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Trúnaðaryfirlýsing 

Við gerð þessarar rannsóknar var gagna aflað sem meðal annars voru fengin með því 

að taka viðtöl við nokkra stjórnendur á mannauðssviðum fyrirtækja er starfa á 

íslenskum markaði. Viðtölin voru framkvæmd með það í huga að fá fram sjónarhorn 

þeirra á viðfangsefni ritgerðarinnar. 

Viðmælendum þessum var heitið fullum trúnaði sem snýr bæði að þeim persónulega 

sem og að fyrirtækinu sem þeir starfa hjá. Einnig var loforð gefið um að öllum 

upptökum og vinnuskjölum er tengdust viðtölunum yrði eytt í kjölfar lokaskila á 

ritgerðinni. 

Þær tilvísanir í svör viðmælanda sem finna má í ritgerð þessari eru gerðar með fullri 

nafnleynd. Áfram mun ríkja fullur trúnaður um það sem kom fram í viðtölunum.   
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Ágrip 

Engin keðja er sterkari en veikasti hlekkurinn segir máltækið.  

Mannauður er mikilvægur hlekkur í rekstri allra fyrirtækja. Fyrirtæki eiga að leggja 

áherslu á eflingu góðs mannauðs, halda starfsmönnum vel upplýstum og að hver 

starfsmaður fái tækifæri til að eflast og dafna í starfi. Þetta eru lykilþættir þess að 

fyrirtæki blómstri og styrkist.  

Undanfarna tvo áratugi hefur orðið víðtæk breyting á íslensku viðskiptalífi. Áhersla á 

starfsfólk innan fyrirtækja og vitneskja um mikilvægi þess sem auðlind hefur aukist til 

muna. Umhverfi fyrirtækja hefur tekið miklum breytingum með aukinni 

alþjóðavæðingu og opnara hagkerfi. Frá hruni hefur þrengt að mörgum fyrirtækjum 

fjárhagslega sem ef til vill gerir það að verkum að dregið hefur úr getu þeirra til að 

halda úti góðri endurmenntun, umbun og fleiri mikilvægum þáttum sem styrkja 

mannauðinn.  

Markmið þessarar rannsóknar er að meta hvort afleiðingar hrunsins hafi haft áhrif á 

starf mannauðsstjóra í stærri fyrirtækjum á Íslandi. Megin niðurstaða er fengin með 

eigindlegri rannsóknaraðferð, þar sem hálfopin viðtöl voru tekin við mannauðsstjóra 

ólíkra fyrirtækja. Við úrvinnslu viðtalanna kom í ljós ákveðin þemu sem síðar verður 

fjallað nánar um. Upplifun og tilfinning viðmælenda var svo tengd við fræðin. 

Rannsóknarspurningin er þessi:  

Hefur orðið breyting á viðfangsefnum mannauðsstjóra stórra fyrirtækja í kjölfar 

efnahagshrunsins? 

Niðurstaða rannsóknarinnar leiddi í ljós að miklar breytingar urðu í kjölfar 

efnahagshrunsins árið 2008, en undanfarin tvö ár hefur margt gengið til baka. Aðal 

breytingin í starfi mannauðsstjóra virðist vera að umfang starfsins hafi minnkað, hann 

er farinn að taka að sér fleiri verkefni og því minni tími til að sinna mannauðsmálum. 

Starfsumhverfi fyrirtækja hefur lagast og fyrirtæki sjá hag sinn í því að halda í gildi 

fyrirtækjanna auk þess að leggja áherslu á að stuðla að góðri fyrirtækjamenningu. 

Með því má segja að þó starfsmönnum hafi fækkað innan fyrirtækja er hugsað vel um 

hvern og einn, ná fyrirtækin þar af leiðandi fram aukinni ánægju starfsmanna sinna og 

jákvæðum starfsanda.   
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Formáli 

Ritgerð þessi er lokaverkefni til B.Sc. gráðu í viðskiptafræði frá Háskólanum á Bifröst 

og er 12 ECTS einingar.  

Síðastliðið sumar sat ég námskeið um mannauðsstjórnun og vakti það upp mikinn 

áhuga hjá mér. Sérstaklega þykir mér mikilvægt að skoða hvernig breytingar hafa 

orðið á því starfi, ekki bara frá efnahagshruni heldur lengra aftur. Efnið varð 

áhugaverðara eftir því sem leið á verkefnið og ekki síður áhugavert að fá innsýn inn í 

ólík fyrirtæki. Viðtölin færðu mig nær starfi mannauðsstjóra og er óhætt að segja að 

miklar sveiflur hafa verið innan þess starfs á undanförnum árum, eins og í flestum 

stjórnunarstöðum, en þó á ólíkan hátt. Ég upplifði jákvæðni og áhuga á komandi 

tímum með breyttum áherslum- og skipulagi fyrirtækjanna.  

Ég er mjög þakklát fyrir að hafa fengið tækifæri til að vinna þetta verkefni með 

frábærum leiðbeinanda sem var alltaf til staðar til að auka þekkingu mína á efninu. Ég 

vil þakka honum kærlega fyrir greinargóða og fagmannlega leiðsögn ásamt því að 

vera alltaf tilbúinn að ræða stöðu rannsóknarinnar. 

Ég vil einnig þakka viðmælendum mínum fyrir sín mikilvægu framlög til 

rannsóknarinnar með því að leggja fram tíma sinn, traust til mín, þekkingu og reynslu. 

Það var mjög lærdómsríkt að fá innsýn inn í þeirra starf. 

Að lokum vil ég þakka sérstaklega þeim sem ljáðu mér aðstoð sína og innblástur í 

undirbúningi og vinnslu þessa verkefnis. Sérstakar þakkir fær Tinna Jóhannsdóttir 

fyrir að fylgja mér frá byrjun til enda og veita mér ómetanlega aðstoð. Helena Dögg 

Haraldsdóttir fær góðar þakkir fyrir málfræðilegn yfirlestur. Ég vil einnig þakka 

mömmu, Kristínu Finndísi Jónsdóttur, fyrir að hafa alltaf trú á mér og hvetja mig 

áfram í hverju sem ég tek mér fyrir hendur.  

Fjölskylda mín hefur verið mjög stór þátttakandi í ritun þessa lokaverkefnis með því 

að styðja mig öllum stundum. Þau fá sérstakar þakkir fyrir alla þolinmæðina, 

tillitsemina og aðstoðina í gegnum námið. 
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1 Inngangur 

Tilgangur þessarar ritgerðar er að kanna áhrif efnahagshrunsins á rekstur fyrirtækja 

með áherslu á mannauðsstjórnun, hvernig viðfangsefni hennar var fyrir hrun, hvort 

það hafi breyst og þá með hvaða hætti.  

Haustið 2008 urðu mikil umskipti í íslensku viðskiptalífi. Mikil óvissa ríkti hjá 

stjórnendum fyrirtækja og óraði engan fyrir um hver framtíð fyrirtækjanna væri, né 

hver staða stjórnendanna sjálfra væri í kjölfar umbreytinganna. Ekki var hægt að leita 

í bækur eða söguna til að finna sambærilegt ástand í íslensku viðskiptalífi og því 

engin uppskrift til um það hvernig réttast væri að bregðast við. Áður hafði 

viðskiptalífið farið í gegnum þrengingar, en aldrei eins viðamiklar og þær sem urðu 

árið 2008. Í kjölfarið tókust margir Íslendingar á við fjárhagserfiðleika sem í sumum 

tilfellum hafði áhrif á heilsufar-, starfsumhverfi- og starfsgetu fólks. Margir misstu 

vinnuna á þessum tíma og mikil óvissa var í rekstri heimila í landinu. Þá leituðu 

margir út fyrir landsteinana eftir starfi og bættari kjörum. 

1.1 Markmið 

Viðskiptaumhverfi á Íslandi hefur breyst mikið undanfarin ár og er út frá því 

áhugavert að skoða hvaða áhrif það hefur haft á hin ýmsu svið innan fyrirtækja. Ætla 

má að í kjölfar efnahagshrunsins hafi einhverjar breytingar orðið á starfi stjórnenda, 

en vert er að rannsaka hvaða stefnu þessar breytingar hafa tekið. Viðfangsefni 

þessarar ritgerðar er því að kanna hvort, og þá með hvaða hætti, breytingar hafa orðið 

á viðfangsefnum mannauðsstjóra stórra fyrirtækja í kjölfar efnahagshrunsins.  

1.2 Aðferðafræði 

Í rannsókn þessari var notast við frum- og afleiddar heimildir. Frumheimildir eru þær 

heimildir sem hafa ekki komið fram áður og verða til við vinnslu verkefnisins. Engin 

úrvinnsla fræðimanna hefur átt sér stað og gerir það frumheimildir ólíkar afleiddum 

heimildum. Afleiddar heimildir eru upplýsingar sem safnað hefur verið saman og þær 

skráðar (Háskóli Íslands, e.d.). Helstu heimildir þessarar rannsóknar voru sóttar í 

bækur og skýrslur, en einnig var unnið úr efni á veraldarvefnum. Til að ná skýrum 
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niðurstöðum voru tekin viðtöl við aðila sem hafa bæði þekkingu og reynslu á því sviði 

er tengist viðfangsefninu.  

Upplýsingar voru eftir bestu getu teknar saman, meðhöndlaðar og greindar.  

1.2.1 Rannsóknir 

Eigindlegar rannsóknir snúast um að skoða þekkingu og reynslu fárra aðila, með til 

dæmis opnu viðtali eða rýnihópum. Helsti kostur þessarar rannsóknaraðferðar er sá 

möguleiki að ná ítarlegri svörun við spurningum rannsakenda. Þó endurspegla svör 

við spurningum sem beinast að fáum aðilum ekki endilega skoðanir þess þýðis sem 

rannsakendur eru að sækjast eftir (Hermann Óskarsson, 2000). 

Einn hluti eigindlegra rannsókna eru viðtöl. Kostir viðtala eru meðal annars þeir að 

hægt er að lesa í viðbrögð þátttakenda við þeim spurningum er lagðar eru fyrir þá, 

lesa í svipbrigði og viðbrögð og mögulega leggja fram nýjar spurningar er vakna á 

meðan á viðtalinu stendur. Helstu annmarkar viðtala eru þeir að rannsakendur geta 

haft áhrif á svörun þátttakenda með orðalagi spurninganna og svör þátttakendanna því 

stýrst af spurningum rannsakenda. Þá geta viðtöl einnig verið kostnaðarsöm og afar 

tímafrek (Hoyle, Harris og Judd, 2002). 

Til að öðlast dýpri þekkingu á áherslum og vægi mannauðsstjórnunar í stærri 

fyrirtækjum undanfarin ár, óskaði höfundur eftir viðtölum við stjórnendur  

mannauðsdeilda nokkurra fyrirtækja með yfir fimmtíu starfsmenn. Ákvörðun var 

tekin um að ná að minnsta kosti sex viðtölum til að hafa nokkuð marktækan 

samanburð á niðurstöðum viðtalanna.   

Til að nálgast úrtak fyrirtækjanna var haft samband við Hagstofu Íslands og fenginn 

listi yfir öll þau fyrirtæki sem hafa yfir fimmtíu starfsmenn á launaskrá og teljast því 

til stórra fyrirtækja. Til að byrja með voru bæði opinber fyrirtæki og þau fyrirtæki sem 

eru í eigu erlendra aðila tekin af listanum. Eftir stóð þá þýðið sem taldi 309 fyrirtæki. 

Til að hafa sem minnst áhrif á það hvaða fyrirtæki lentu í úrtaki var notast við föll í 

excel í þeim tilgagni að velja tuttugu fyrirtæki af handahófi. Þar sem viðtöl áttu bara 

að fara fram við mannauðsstjóra fyrirtækja, voru þau fyrirtæki sem ekki höfðu  

mannauðsstjóra tekin út. Tölvupóstur var sendur á fyrstu sex fyrirtækin á listanum, ef 

ekki fékkst viðtal var send ósk um viðtal á næsta fyrirtæki á listanum, allt þar til sex 

viðtöl höfðu verið bókuð.   
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Viðtölin fóru fram á vinnustöðum viðmælenda. Í byrjun nóvember voru sendir út 

tölvupóstar og ef ekki fengust svör við þeim hringdi höfundur, í viðkomandi, 

nokkrum dögum síðar. Höfundur hafði til hliðsjónar spurningalista sem viðmælandi 

hafði ekki séð. Viðtalið var hálfopið þó spurningar hafi verið til staðar. 

Viðtölin voru hljóðrituð og rituð niður. Til að vinna úr upplýsingum viðtalanna var 

byrjað á því að þemagreina viðtölin. Ferlinu var skipt í þrennt: 

 Átta sig á því hvað skiptir máli. 

 Safna dæmum um það sem skiptir máli. 

 Greina efnið með það í huga að finna sameiginlega þætti (Esterberg, 2002). 

Viðtölin voru greind með það að markmiði að finna sameiginlega þætti. Vörpuðu þau 

meðal annars ljósi á nýja þætti sem höfundur hafði ekki séð fyrir og byggja 

niðurstöður rannsóknarinnar að mestu leyti á niðurstöðum viðtalanna. 

Til stuðnings við viðtölin var gerð lítil rannsókn á vef timarit.is. Hugtök voru sett í 

leitarvél og tekið saman hversu oft þau komu fyrir í gagnagrunni síðunnar á 

ákveðnum árum. Var þetta gert til að sjá munstur sem gæti stutt við niðurstöður 

viðtalanna. Telst þessi rannsókn til megindlegrar rannsóknar sem felur í sér lýsandi 

greiningar talnagagna. Kostir þeirra eru þeir að þær eru nákvæmar og hlutlægar ásamt 

því að auðvelt er að rannsaka stóran hóp samtímis. Úrvinnsla gagna megindlegra 

rannsókna er ekki jafn yfirgripsmikil og ef um eigindlegar rannsóknir er að ræða 

(Hermann Óskarsson, 2000). 

1.2.2 Ritaðar heimildir 

Höfundur notaðist við ritaðar heimildir, þá einna helst fræðibækur og skýrslur sem 

fengnar voru að láni frá bókasafni Háskólans á Bifröst. Fjölluðu þær til dæmis um 

mismunandi skipulag fyrirtækja, stjórnendur, mikilvægi starfsmanna, hlutverk 

mannauðsstjóra og fleiri þætti sem studdu við túlkun og niðurstöður rannsóknarinnar. 

Einnig var fengið efni á veraldarvefnum, þá einna helst fræðigreinar af skemman.is 

ásamt tölulegum upplýsingum af timarit.is og hagstofan.is. 

1.3 Bakgrunnur rannsóknar 

Íslenskt viðskiptalíf  hefur í aldanna rás tekið miklum og hröðum breytingum. Hraði 

hefur talist mikill, miklar sveiflur og hafa breytingar gert það að verkum að kröfur til 
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starfsmanna og fyrirtækjanna sjálfra hafa aukist. Í kringum árið 1994 var 

hlutabréfamarkaður landsins agnarsmár, verðmyndun ófullkomin og viðskipti strjál. 

Stærsti aðili fjármálamarkaðs þess tíma var ríkisvaldið sjálft og sýndu einstaklingar 

verðbréfamarkaðnum lítinn áhuga. Má því segja að á þessum tíma hafi hagkerfi 

landsins á margan hátt verið lokað (Viðskiptablaðið, 2004, bls. 4-5). Frá þessum tíma, 

allt til ársins 2007, jókst hagvöxtur jafnt og þétt og það sem við þekkjum sem góðæri 

náði hámarki. Fyrirtæki héldu árshátíðir sínar erlendis og bónusgreiðslur-, 

risnukostnaður- og fríðindi voru mikil og óhófleg.   

Stjórnunaráherslur tóku miklum breytingum á þessum tíma og fjárfestingar 

einkenndust af meiri hraða, meiri áhættu, hærri fjárhæðum og aukinni lántöku. 

Kynslóðaskipti urðu í stjórnunarstöðum, einkum í fjármálakerfinu, þar sem 

reynslumeiri stjórnendur viku úr stjórnendahlutverkum og ungt- og reynsluminna fólk 

fékk tækifæri til að láta ljós sitt skína (Magnús Halldórsson og Þórður Snær Júlíusson, 

2013, bls. 21).  

Nokkrar háværar raddir spáðu fyrir um efnahagshrun í kjölfar þessarar miklu þenslu 

sem reyndist svo rétt, þegar efnahagshrun skall harkalega á margar þjóðir víðsvegar 

um heiminn árið 2008. Hrun fjármálakerfisins á Íslandi markaði þáttaskil í íslensku 

þjóðlífi á ýmsan hátt, en hvergi meira en í sjálfu atvinnulífinu. Viðskiptablokkir 

hrundu til grunna og nýjar tóku að myndast. Tíminn fyrir og eftir hrun varð til í 

daglegu tali og er hægt að segja að nýtt skeið hafi byrjað eftir hrun (Magnús 

Halldórsson og Þórður Snær Júlíusson, 2013, bls. 21-22).  

1.4 Yfirlit ritgerðar 

Í fyrri hluta rannsóknarinnar er fjallað fræðilega um stjórnun, skipulag og kenningar 

mannauðsstjórnunar. Höfundur skoðar viðfangsefni mannauðsstjóra og mismunandi 

hlutverk, ásamt því að fara yfir skipulag innan fyrirtækja sem má tengja við 

skipulagsbreytingar fyrirtækja undanfarin ár.  

Í seinni hluta rannsóknarinnar er fjallað um rannsóknir sem höfundur framkvæmdi á 

viðfangsefninu. Farið er yfir litla rannsókn á hugtökum tengdum mannauðsstjórnun 

sem á að styðja við niðurstöður. Gerð var ýtarleg viðtalsrannsókn og byggja 

niðurstöður rannsóknarinnar helst á henni. Í niðurstöðukafla skýrslunnar er 

meginniðurstaða rannsóknarspurningarinnar sett fram og kynnt.  



 

5 

 

2 Stefna  

Til eru margar og mismunandi skilgreiningar á hugtakinu stefna. Í íslenskri orðabók 

er stefna skilgreind sem sameinkenni í viðhorfum, eitthvað sem mótar eitthvað í heild 

(Árni Böðvarsson, 1979, bls. 658). Samkvæmt Fred R. David er stefna leið til að ná 

tímasettum markmiðum. Stefnur innihalda leiðbeiningar, reglur og verklagsreglur til 

að styðjast við til að ná yfirlýstum markmiðum (David, 2009, bls. 44).  Johnson og 

Scholes skilgreindu stefnu á þann hátt að fyrirtæki setji sér markmið til lengri tíma og 

allar athafnir og hegðun fyrirtækisins skuli vera með markmiðið í huga. Fyrirtækið 

skuli helst horfa til þess að uppfylla væntingar viðskiptavina og markhópa sinna með 

því að starfa eftir stefnunni (Armstrong, 2006). Samkvæmt Runólfi Smára felur stefna 

í sér hlutverk, tilgang og framtíðarsýn fyrirtækja (Runólfur Smári Steinþórsson, 

2007).  

Stefnumótun og skipulag skipulagsheilda snýst um að bera kennsl á tækifæri þegar 

þau gefast og mikilvægi þess að búa yfir eiginleikum til að nýta slík tækifæri. 

Samkvæmt Robert M. Grant eiga fyrirtæki sem ná árangri fjóra þætti sameiginlega 

(Grant, 2005). Þessir þættir eru: 

 þau hafa einföld markmið sem eru gerð til langframa og eru mótsagnalaus 

 þau hafa djúpstæðan skilning á samkeppnisumhverfinu 

 þau leggja hlutlægt mat á auðlindir innan skipulagsheildanna 

 innleiðing stefnu er árangursrík (Grant, 2005). 

Fyrirtæki verða að ná samkeppnisforskoti til að ná betri árangri á markaði þar sem 

mikil samkeppni ríkir. Þetta gera fyrirtæki með því að búa til aukið virði fyrir 

viðskiptavininn og/eða sama virði með lægri kostnaði (Porter, 1996). 

Wittington greinir stefnu niður í fjögur sjónarmið eftir stöðu fyrirtækjanna á tveimur 

ásum. Ásarnir lýsa annars vega útkomu eða niðurstöðu út frá áherslunni á 

hámarkshagnað og hins vegar ferlum frá úthugsuðum til upprennandi. Þessar fjórar 

nálganir flokkar hann niður í klassíska-, þróunarlega-, ferlislega- og kerfisbundna 

nálgun (Segal-Horn, 1998, bls. 413).  
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Mynd 1 - Sýnir tvo ása sem skila fjórum nálgunum á stefnu. Framsetning höfundar. Heimild: Segal-Horn, 

1998, bls. 413. 

 Klassísk nálgun (e. classical approach) leggur áherslu á að hámarka hagnað. 

Stefnan er úthugsuð, skynsamleg og línulegt ferli.  

 Þróunarleg nálgun (e. evolutionary approach) leggur áherslu á hámörkun 

hagnaðar með upprennandi stefnu. Mikil áhersla á umhverfisöflin þar sem 

fyrirtækið og stjórnendur þess eru lægra settir en ytri umhverfisþættir og 

stefnan látin passa þeim umhverfisöflum sem eru til staðar.  

 Ferlisleg nálgun (e. processual approach)  er úthugsuð stefna sem leggur 

áherslu á að stefna sé hvött áfram af lærdómi innan fyrirtækis. Stefnan og 

framkvæmd hennar verður sveigjanlegt ferli og mótast þar af leiðandi í 

gegnum aðgerðir.  

 Kerfisbundin nálgun (e. systematic approach) gengur út frá því að stefna 

verði fyrir félags- og menningaráhrifum úr því samfélagi sem hún verður til í. 

Á milli landa verða félags- og menningarkerfi til dæmis fyrir áhrifum af 

stéttaskiptingu, hlutverki ríkis, undirliggjandi viðmiðum og gildum, sem hafa 
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þannig áhrif á stefnuna og myndar mismunandi nálganir á milli landa (Segal-

Horn, 1998, bls. 413).  

2.1 Stefnumiðuð stjórnun 

Stefnumiðuð stjórnun samanstendur af stefnumótun, stefnumarkandi áætlunargerð eða 

jafnvel markvissri stjórnun. Stjórnendur þurfa að taka mið af því að skilgreiningar, 

kenningar og líkön fræðimanna eru dregin út frá ólíkum forsendum og sjónarhornum. 

Ráðgjafar eru einnig talsmenn tiltekinna fræða, aðferða og kenninga og því geta 

komið ólíkar aðferðir frá mörgum aðilum. Tískustraumar og nýjungar hafa einnig 

áhrif ár frá ári og er því mikilvægt að stjórnendur geri sér grein fyrir þeim forsendum 

og reynslu sem býr að baki. Algengt er að kenningar séu settar fram í formi aðferða 

og verkfæra sem ætluð eru til að leysa ákveðin mál (Runólfur Smári Steinþórsson, 

2003, bls 5).  

2.2 Markmið stefnumiðaðrar stjórnunar 

Stefnumiðuð stjórnun felur í sér skilning á stöðu fyrirtækis, stefnumiðaðri áætlun til 

framtíðar og getu fyrirtækisins til að koma stefnu í framkvæmd. Einnig myndar 

stefnumiðuð stjórnun stjórnunarákvarðanir sem hafa áhrif á langtíma frammistöðu 

fyrirtækis (Analoui, 2007).  Markmið stefnumiðaðrar stjórnunar er að hámarka 

árangur í rekstri fyrirtækja eða skipulagsheildar út frá því hvað og hvert fyrirtækið vill 

ná til lengri tíma. Lykilatriði er samkeppni á markaði og því mikilvægt að draga fram 

og hlúa að því sem eflir fyrirtækið (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003, bls. 3). 
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2.3 Fjórar víddir til greiningar  

Kenningar og líkön  um stefnumiðaða stjórnun skipta máli fyrir þróun fyrirtækis. 

Runólfur Smári fer yfir greiningarlíkan af fjórum víddum stefnumiðaðrar stjórnunar 

en það líkan var þróað sem rannsóknarverkfæri til að draga fram forsendur og 

séreinkenni fyrir stefnumiðaða stjórnun hvers fyrirtækis (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003, bls. 7-9). 

 

Mynd 2 - Fjórar víddir stefnumiðaðrar stjórnunar. Framsetning höfundar. Heimild: Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003, bls. 7-9. 

Segja má að með víddunum fjórum sé verið að draga fram atriði sem birtast ef svara á 

fjórum spurningum:  

 Tilvist: Hvers vegna er skipulagsheild til staðar? Fyrirtæki hafa öll ákveðinn 

tilgang eða hlutverki að gegna og marka sér ákveðna framtíðarsýn, hvaða 

árangri skal ná og hvaða ímynd fyrirtækið vill öðlast.  
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 Innihald: Um hvað snýst starfsemin? Við hvað starfar fyrirtækið og hver er 

söluvaran. Þetta er nátengt tilvistarvíddinni en munurinn liggur í því að 

tilgangurinn er að ná utan um starfsemina á hlutbundnari hátt.  

 Ferli: Hvernig fer starfsemin fram? Innihaldsvíddin er útfærsla á 

viðskiptastefnu fyrirtækis en ferlisvíddin á að svara til stjórnunarstefnunnar 

sem myndast í tilvistarvíddinni. Þessi vídd er hugsuð til að varpa ljósi á það 

hvernig fyrirtæki starfar, hvernig ætla má að það muni starfa og hvernig það 

hefur starfað.  

 Samhengi: Úr hverju, af hverjum, hvar og fyrir hverja er starfsemin 

framkvæmd? Samhengi er fjölvítt og mikilvægt hugtak sem varpar ljósi á 

þætti sem gefa starfsemi fyrirtækja ákveðna merkingu. Hafa þarf í huga til 

dæmis efnahagslegt, landfræðilegt, hugarfarslegt, pólitískt og menningarlegt 

samhengi. Þessi vídd hjálpar stjórnendum að skilja og greina atriði sem snúa 

að umhverfi og innviði fyrirtækja (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003, bls. 6-

18). 

2.4 Stefnumótandi breytingar 

Stefnumótandi breytingar er fyrirbyggjandi stjórnun breytinga í skipulagsheildum til 

að ná fram skilgreindum markmiðum (Lynch, 2009, bls. 564). Hraði breytinga í 

íslensku viðskiptalífi er meiri en nokkru sinni fyrr og eru breytingar í raun eðlilegur 

hlutur í dag. Þá eru margir þættir sem hafa áhrif á fyrirtæki og er rekstur þess ávallt 

mótaður af bæði innra- og ytra umhverfi, þ.e. þeir þættir sem gerast innan fyrirtækis 

og móta reksturinn, sem og þeir þættir sem eiga sér stað utan fyrirtækis og hafa 

mótandi áhrif á rekstrarumhverfi þess (Senior & Fleming, 2006, bls. 1-6).  Ytri 

umhverfisþættir eru þeir þættir sem einstök fyrirtæki geta ekki stjórnað, heldur er það 

viðskiptaumhverfið sjálft og stöðugleiki þess, eða óstöðugleiki, sem knýr fram 

stefnumótandi breytingar í fyrirtækjum. Áður sameiginlegar hugmyndir fyrirtækja um 

heildarstefnu taka þá breytingum og taka mið af þessum áhrifaþáttum (Besanko, 

Dranove, Shanley, og Schaefer, 2007, bls. 561). Þá geta áhrifavaldarnir allt í senn 

verið efnahagslegar sveiflur, tækniþróun, náttúruöfl og svo mætti lengi telja. 
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2.5 Stefnumiðuð mannauðsstjórnun 

Fólk er lykill að auðlind fyrirtækja og hefur stjórnun mannauðs gagnvirk áhrif á 

stefnumótandi stjórnun fyrirtækis. Stefnumiðuð mannauðsstjórnun felur meðal annars 

í sér að stefna fyrirtækis þarf að vera í samræmi við stjórnun mannauðs og er ætluð til 

að fyrirtækið verði hæfara og líklegra til að ná fram markmiðum sínum. 

Mannauðsstjórnun er talin stefnumiðuð ef hún er í samræmi við heildarstefnu 

fyrirtækis. Sambandið á milli mannauðsstefnu fyrirtækja og stefnumótandi stjórnunar 

er því mikilvæg (Millmore, Lewis, Saunders, Thornhill, og Morrow, 2007, bls. 4-6).  Í 

næsta kafla verður farið betur í mannauðsstjórnun og mikilvægi hennar innan 

fyrirtækja. 
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3 Mannauðsstjórnun 

Mannauðsstjórnun snýst um að finna, ráða, þjálfa og meta starfsfólk ásamt því að 

umbuna því með viðeigandi hætti. Einnig felur það í sér að tryggja réttindi starfsfólks 

og góðan aðbúnað með öryggi og heilsu þeirra í huga ásamt því að koma fram við það 

með sanngirni að leiðarljósi (Dessler, 2011, bls. 28). Ef fyrirtæki horfir á mannauðinn 

sem mikilvægan hlekk í verðmætasköpun sinni getur það skapað fyrirtækinu sérstöðu 

á markaði (Armstrong, 2006). 

Að lifa er að starfa. En afleiðing hvers starfs er tvennskonar. Annars vegar er afrakstur 

vinnunnar, verkið sem starfsmaðurinn afkastar sjálfum sér eða öðrum til nota. Hins 

vegar eru áhrif starfsins á verkamanninn sjálfan. Hann hefir af því gleði eða leiðindi, 

nautn eða kvöl. Hann eflist og fullkomnast við það eða veikist og spillist, eftir því 

hvernig í garðinn er búið (Guðmundur, 1915). 

Textinn hér að ofan er út bók sem kom út árið 1915 og ber nafnið Vit og strit – 

nokkrar greinar. Höfundurinn, Guðmundur Finnbogason, þótti á þeim tíma hafa nýja 

sýn og nálgun á það hvernig störf gátu haft áhrif á sálarlíf fólks og hann varpaði ljósi 

á það að störf væru ekki bara störf heldur eitthvað miklu áhrifameira en það, auðlind 

sem skyldi sinna og hlúa að. Í bókinni má sjá anga og vísanir í þá mannauðsstjórnun 

sem við þekkjum í dag. Hugtakið mannauðsstjórnun er hins vegar frekar ungt í 

íslensku viðskiptalífi. 

3.1 Hugtakið mannauðsstjórnun 

Eins og í öðru geta skilgreiningar á hugtakinu mannauðsstjórnun verið margvíslegar. 

Storey´s skilgreinir mannauðsstjórnun þannig að hún gangi fyrst og fremst út á það að 

hafa góða stjórnendur sem eru þeim eiginleikum gæddir að geta átt góð, mannleg 

samskipti. Menning og skipulag fyrirtækja er síbreytilegt og mismunandi á milli 

fyrirtækja og eru því góð samskipti lykillinn að árangri (Dessler, 2011, bls. 29-34). 

Skilgreining Peter Gorpe á hugtakinu frá árinu 1975 segir að stjórnun sé fólgin í því 

að hafa áhrif á atferli einingu skipulagsheildar, þ.e. einstaklinga, vinnuhópa og deilda, 

til þess að ná settu markmiði skipulagsheildarinnar (Gorpe, 1975).  
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3.2 Markmið mannauðsstjórnunar 

Stjórnun almennt snýr að fyrirtækinu í heild og hvaða aðferðum skuli beita til að ná 

settum markmiðum. Mannauðsstjórnun snýr eingöngu að mannauði fyrirtækisins en 

flokkast sem hluti af heildarstjórnuninni. Tilgangur mannauðsstjórnunar er meðal 

annars að skýra sambandið milli starfsmanns og starfs, sem hluta af atvinnulífinu. 

Þessu sambandi, sem enn er í gildi, er gerð ágætis skil í bók um starfsmannastjórnun 

frá árinu 1985 (Margrét Guðmundsdóttir, 1985, bls. 7).  

 

Mynd 3 - Samband á milli starfsmanns og starfs. Framsetning höfundar. Heimild: Margrét 

Guðmundsdóttir, 1985, bls. 7. 

Myndin hér að ofan sýnir að fyrirtæki og starfsmenn hafa væntingar og kröfur til 

hvors annars. Hæfileikar starfsmanns geta komið að góðum notum í starfi. Þessir 

hæfileikar geta verið breytilegir, persónulegir hæfileikar eða áunnir eins og til dæmis 

skólaganga eða reynsla. Því betur sem kröfur um hæfileika samræmast hæfileikum 

starfsmannsins, þeim mun meiri árangri má búast við hjá báðum aðilum. Þó er ekki 

nóg að samræma hæfileikana eingöngu því starfsmaður hefur þarfir, væntingar og 

kröfur um laun, vaxtarmöguleika og fríðindi og þarf fyrirtækið að geta komið til móts 

við þær ef samstarfið á að verða árangursríkt. Einnig þarf að hafa í huga að samband 

starfsmanns og starfs er síbreytilegt því fyrirtækjum fylgja til dæmis breytingar á 

markaði og starfsmenn vaxa og þroskast í starfi (Margrét Guðmundsdóttir, 1985, bls. 

7-8). 

Misjafnt er hvað stjórnendur telja að skipti máli til að auka velgengni fyrirtækja, 

margir telja að það byggi á hæfni til að halda í og laða að lykilstarfsmenn en aðrir 

telja tækni og skipulag skipta meira máli. Flestir stjórnendur eru þó sammála um að 

mannauður fyrirtækja skipti miklu máli til að fyrirtæki nái árangri (Fitz-Enz og 

Davidson, 2002).  
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3.3 Hlutverk mannauðsstjóra 

Hlutverk mannauðsstjóra er fjölbreytt og er að finna margar skilgreiningar á því. 

Ótvírætt er það meðal annars að hafa umsjón með starfsmannaþjónustu, launamálum, 

reglum, samningum, fræðslu starfsmanna og velferð.  

Bresk rannsókn sem gerð var af Guest og Horwood segir til um að meginhlutverk 

mannauðsstjóra séu tólf meginviðfangsefni sem ná yfir 85 verkefni. Viðfangsefni 

þessi voru áætlanagerð, stefnumótun í starfsmannamálum, kjarasamningar og 

samskipti við stéttarfélög, umbun, hvatning og launaákvarðanir, starfsgreining og 

starfslýsingar, starfsmannaupplýsingar og upplýsingar um starfsmannaveltu, 

ráðningar og val starfsmanna, þjálfun og starfsþróun starfsfólks, aðbúnaður og 

hollustuhættir á vinnustað og samskipti við starfsmenn (Farnham og Pimlott, 1993).  

Dave Ulrich tekur saman fjögur hlutverk mannauðsstjóra: 

1. Stefnumarkandi mannauðsstjóri (e. strategic partner): Hlutverk 

mannauðsstjórans er að greina stöðu skipulagsheildarinnar og greina hæfni og 

getu með það að markmiði að skapa virðisauka og tryggja árangur. Hann á að 

samræma stefnu í mannauðsmálum og viðskiptum í fyrirtækinu og auka 

þannig líkur á að fyrirtæki nái að fylgja stefnu sinni.  

2. Stjórnunarlegur sérfræðingur og ráðgjafi (e. adminastrative expert): Það 

hlutverk felur í sér að mannauðsstjórinn nýtir þekkingu sína og reynslu með 

því að veita öðrum stjórnendum leiðsögn og stuðning við stjórnun starfsfólks. 

Mannauðsstjóri þarf sífellt að uppfæra ferla sína sem snúa til dæmis að 

ráðningu, þjálfun, frammistöðumati, umbun og stöðuhækkunum.  

3. Talsmaður starfsmanna (e. employee chamion): Það hlutverk felur í sér að 

hvetja starfsmenn áfram í sínum verkefnum og tryggja tryggð þeirra og 

hliðhollustu. Einnig felur það í sér, í samstarfi við aðra stjórnendur, að tryggja 

að starfmenn geti staðið undir væntingum og kröfum ásamt því að tryggja að 

viðhorf og skoðanir starfsmanna komist áleiðist til stjórnenda. Í umhverfi þar 

sem niðurskurður í fyrirtæki er mikill spilar hlutverk mannauðsstjóra stóran 

þátt til að bæta stöðu mála með því að gæta að hagsmunum og fylgja þörfum 

starfsmanna.  

4. Breytingastjóri (e. change agent): Hlutverk hans er að tryggja að breytingar á 

vinnustað leiði ekki til hræðslu og ósættis á meðal starfsmanna. 
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Mannauðsstjórinn þarf að tryggja að breytingar séu settar fram þannig að 

starfsmenn upplifi þær á jákvæðan hátt. Einnig þarf mannauðsstjórinn að huga 

vel að menningu fyrirtækis og varðveita hana og á sama tíma að ýta undir nýja 

fyrirtækjamenningu. Mannauðsstjórar þurfa að efla samskipti og auka traust 

starfsmanna ásamt því að vera virkir í áætlanagerð. Þetta fjórða og síðasta 

hlutverk vegur hvað mest samkvæmt Ulrich (Ulrich, 1997). 

Ef hinar ýmsu kenningar eru teknar saman má greina það skýrt í þeim öllum að 

fyrirtæki eykur hæfni sína á markaði með því að huga vel að mannauðsmálum. 

3.3.1 Áherslur eða sjónarmið í kenningum um mannauðsstjórnun 

John Storey flokkar skilgreiningar á mannauðsstjórnun í tvær víddir. Önnur víddin 

greinir á milli harðrar nálgunar og mjúkrar nálgunar mannauðsstjórnunar en hin 

víddin snýr að því hvernig stefnumiðuð mannauðstjórnun aðgreinir sig frá 

hefðbundnu starfsmannahaldi (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). Víddirnar mynda ása eins 

og sést á mynd fjögur. 

 

Mynd 4 - Áherslur á mannauðsstjórnun. Kortlagning John Storey. Framsetning höfundar. Heimild: Inga 

Jóna Jónsdóttir, 2003. 
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Mjúk nálgun mannauðsstjórnunar leggur áherslu á uppbyggileg samskipti, hvatningu 

og endurgjöf til starfsmanna. Lögð er áhersla á að laða fram tryggð og þróa 

mannauðinn. Þessi nálgun sést best í efnahagslegri uppsveiflu þar sem málefni 

starfsmanna vega þungt. Með hinni mjúku nálgun er framlag til starfsþróunar, 

endurmenntunar og mannauðstengdra verkefna aukið (Storey, 1992).  

Þegar efnahagslegt ástand versnar þá er meiri áhersla lögð á harða nálgun 

mannauðsstjórnunar. Þá er meira lagt upp úr stefnumótandi áætlunum til að tryggja 

hámarksnýtingu mannauðsins og áhersla lögð á afkomu skipulagsheilda. Verkefni 

sem tengjast mannauðsmálum, endurmenntun og starfsþróunar mæta gjarnan afgangi 

með hinni hörðu nálgun mannauðsstjórnunar (Storey, 1992). 

3.4 Viðfangsefni mannauðsstjórnunar 

Mannauðsstjórnun hefur þróast úr því að vera almennt starfsmannahald yfir í 

kerfisbundið ferli. Ein nálgunin er að skilgreina mannauðsstjórnun sem aðferð til að 

beita stjórnunarlegum aðferðum sem fela í sér að fá starfsfólk til að vinna eftir stefnu 

fyrirtækis með því að setja verkferla sem unnið er eftir (Dessler, 2011). Til að ákvarða 

hvaða atriði mannauðsstjórnunar eiga við rekstur fyrirtækis og hvernig sé best að nýta 

það til að fylgja mannauðsstefnu þurfa mannauðsstjórar að greina sitt fyrirtæki. 

 

Mynd 5 - Viðfangsefni mannauðsstjórnunar. Framsetning höfundar. Heimild: Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2006. 

Mannauðsstjórnun er ekki viðfangsefni sem tekur enda, þetta er ferli sem er sífellt í 

gangi og þurfa mannauðsstjórar að vera vel vakandi fyrir breytingum í umhverfinu 

sem geta haft áhrif á fyrirtækið og störf innan þess. Skipulagning skiptir miklu máli 

fyrir fyrirtækið ef ráða á réttan aðila í rétta starfið. Það sem helst felst í skipulagningu 

er að áætla hversu marga starfsmenn þarf, hvaða starfi þeir eigi að sinna og hvað þarf 
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starfsmaðurinn að hafa til að hæfa starfinu. Einnig þarf að setja niður skýra stefnu um 

hvernig skal laða að og ráða gott fólk ásamt því að skapa góðar aðstæður fyrir 

starfsmenn til að halda í gott starfsfólk. Þessi vinna er mikilvæg áður en farið er í það 

að afla umsækjenda (Dessler, 2011).  

Vel skipulagt starf er líklegra til að skila starfsmanni sem veit til hvers er ætlast af 

honum og er hann því líklegri til að skila af sér vel leystum verkefnum. Móttaka og 

þjálfun er mikilvæg til að starfsmaður gangi vel til verks og viti hvað sé ætlast til af 

honum. Einnig er mikilvægt að veita starfsmanninum endurgjöf á frammistöðu. 

Umbun hvetur svo starfsmann til að leggja aukalega á sig og hvetur hann til að vera 

framúrskarandi starfskraftur. Stór þáttur í því að halda í gott starfsfólk er að ýta undir 

þróun, auka þekkingu og viðhalda kunnáttu sem er til staðar (Dessler, 2011).  

3.5 Þroskastig mannauðsstjórnunar 

Eins og segir hér að ofan er mikilvægt fyrir fyrirtæki að nota rétta aðferðafræði í 

mannauðsstjórnun til að ná markmiðum sínum. Mismunandi aðferðir henta 

mismunandi fyrirtækjum. Þegar fyrirtæki eru að finna sína leið skiptir máli að skoða á 

hvaða markaði það er, hvaða viðhorf og væntingar það hefur og að staðsetja hvar 

fyrirtækið er á lífkúrfunni. Ef fyrirtæki fer blint í að innleiða háþróaðar aðferðir við 

mannauðsstjórnun eða fylgja nýjustu tísku án þess að samræma aðferðir og þroskastig 

fyrirtækis eru líkur á að innleiðing verði misheppnuð. Ein aðferð til að lýsa 

mismunandi stöðu fyrirtækja í mannauðsstjórnun er að fylgja aðferðum um þroskastig 

mannauðsstjórnunar (e. HR maturity). Þroskastig mannauðsstjórnunar eru frá núll og 

upp í sex og gefa til kynna hvernig meginverkefni mannauðsstjórnunar er eftir því 

hvar í þroskastigunum þau eru stödd. Töluverður munur getur verið á skipulagi og 

umgjörð mannauðsstjórnunar eftir þroskastigum og skiptir því máli af hvaða 

stærðargráðu fyrirtækið er. Það að fyrirtæki sé lítið og hafi ekki mannauðsstjóra í 

fullu starfi þýðir ekki að það geti ekki verið í hærri þroskastigum (Kearns, 2012). 
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Mynd 6 - Þroskastig mannauðsstjórnunar. Framsetning höfundar. Heimild: Kearns og Ásta Bjarnadóttir, 

2012. 

Í lægri þroskastigum er ekki mikið hugað að kröfum starfsmanna og færni sem þeir 

þurfa að hafa fyrir starfið. Ráðningar eru meira til að fá starfsfólk til að vinna ákveðið 

verk án þess að hugsa mikð um móttöku nýliða og skipulag starfs. Kostnaður við 

mistök í ráðningu eru ekki metin. Hjá fyrirtækjum sem eru á lægri þroskastigum 

mannauðsstjórnunar er lítil sem engin skipulögð þekkingarmiðlun sem á sér stað. 

Starfólk þarf í raun að finna sig í starfi sjálft og bjarga sér. Mögulega eru einhver 

námskeið í boði eða fyrirtæki greiðir fyrir námskeið sem fer fram utan vinnustaðar. 

Fræðsla og skipulag er þó ekki byggt á þarfagreiningum eða tengt við skipulag og 

stefnu fyrirtækisins. Þjálfun sem er til staðar er oft á þessum stigum ómarkviss og 

ótengd starfseminni. Frammistöðumat á þessum lægri þroskastigum er alveg 

óformlegt og ónákvæmt ásamt því að endurgjöf til starfsmanna er engin. Önnur 

verkefni eru talin mikilvægari en að hrósa eða umbuna starfsmanni. Launastjórnun 

gengur út á það að borga sem minnst, ýmist samkvæmt kjarasamningi eða út frá 

ákvörðun stjórnenda. Mikið ósamræmi getur verið í launamálum og í sumum tilfellum 

eru stjórnendur ekki meðvitaðir um laun starfsmanna (Kearns og Ásta Bjarnadóttir, 

2012).  

Ekki er því veitt athygli að árangur og umbun fara oft saman. Starfsmannafundir eru 

lítið til staðar hjá fyrirtækjum á lægri þroskastigum mannauðsstjórnunar og engin 

skipulögð nálgun við samskipti við starfsmenn. Ekki er kerfisbundið hlustað á 

starfsmenn að öðru leyti en kannski einstaka viðhorfskannanir. Gætt er að því að 

greiða laun eftir kjarasamningum, lögum og reglum fylgt í flestum fyrirtækjum, að 

minnsta kosti hjá hinu opinbera. Umsjón er oft í höndum launafulltrúa á fjármálasviði 
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en með auknum þroska í mannauðsstjórnun, eða eftir annð stig, er oft til staðar 

starfsmannastjóri (Kearns og Ásta Bjarnadóttir, 2012).  

Með aukinni fagmennsku í mannauðsstjórnun er undirbúningur fyrir hvert starf 

nákvæmari og gerður með stefnu og skipulag fyrirtækis að leiðarljósi. Ráðningar eru 

hnitmiðaðri og unnið að því að fá fleiri umsækjendur um hvert starf ásamt því að nota 

viðurkenndar aðferðir við val á starfsmanni. Þjálfun starfsmanna er greind og unnin 

markvisst, menntun í starfi aukin og ánægja starfsmanna mæld. Eftirfylgni við 

starfsþróun á sér þó stað á efstu þroskastigum mannauðsstjórnunar (Kearns og Ásta 

Bjarnadóttir, 2012). 

Í fyrirtækjum sem hafa náð auknum þroska í mannauðsstjórnun eru til staðar 

launaviðtöl og umbun er talin mikilvæg til að efla starfsmenn. Þetta skilar sér þó ekki 

nægilega til starfsmanna á þessu stigi þar sem vinnan er ekki markviss. Á þessu stigi 

eru til staðar áætlanir um hvernig skuli bregðast við vanda á meðal starfsmanna eins 

og einelti, samskiptaleysi og kynferðislegri áreitni. Þessar áætlanir eru þó kannski 

ekki notaðar þegar á reynir (Kearns og Ásta Bjarnadóttir, 2012).  

Mun meiri kröfur eru gerðar á efstu þroskastigunum. Ráðningar starfsmanna fela í 

sér gagnrýna greiningu og kröfur um einstakling í hvert starf sem getur þýtt að ekki er 

ráðið í stöðu ef umsækjendur uppfylla ekki þær kröfur. Fleiri koma að ráðningu og 

markvissum ferlum er fylgt sem taka mið af stefnu og innleiðingu hennar. Þetta 

nákvæma og stranga ferli verður til þess að lítið er um mistök við ráðningar. Á efstu 

þroskastigum er einnig gerð aukin krafa um endurmenntun og fræðslu starfsmanna 

sem skilar árangri fyrir fyrirtækið. Fræðsla og menntun er valin og unnin út frá 

greiningum. Krafa er gerð um að starfsmenn sem sækja dýr námskeið miðli þekkingu 

til annara starfsmanna. Árangur af þessu starfi er metinn og heildin skilur tilgang þess 

(Kearns og Ásta Bjarnadóttir, 2012). 

Þegar fyrirtæki á efstu þroskastigum er að meta frammistöðu starfsmanna er unnin 

markviss vinna í kringum það. Starfsmenn eru teknir í svokölluð frammistöðuviðtöl. 

Starfsmenn eru hvattir til að standa sig vel í starfi og hagur af árangri er einnig þeirra. 

Hvatinn er í formi skipulagðar aðferðar um laun og fríðindi. Með aukinni 

samþættingu mannauðsstjórnunar og stefnumótunar eru stjórnendur og starfsmenn 

þátttakendur í þróun á aðferðum sem nýtast fyrir fyrirtækið til að ná markmiðum 

sínum (Kearns og Ásta Bjarnadóttir, 2012). 
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3.5.1 Cranet rannsóknin 

Í CRANET (e. Cranfield Network on Human Resource Management) rannsókninni 

sem framkvæmd var árið 2012 er til dæmis leitast við að staðsetja íslenskar 

skipulagsheildir á þroskastigum mannauðsstjórnunar. CRANET rannsóknin var fyrst 

gerð á Íslandi á þriggja ára fresti frá árinu 2003 og svo aftur árin 2006, 2009 og 2012. 

Framkvæmd hennar er í höndum Háskólans í Reykjavík og var markmið með henni 

að skoða mannauðsstjórnun í íslenskum fyrirtækjum og stofnunum og bera saman við 

önnur lönd (Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir, Katrín Ólafsdóttir og Anna K. 

Georgsdóttir, 2012).  

 

Mynd 7 - Staða íslenskra fyrirtækja og stofnana á þroskastigum mannauðsstjórnunar. Samanburður 

áranna 2006, 2009 og 2012. Fjöldi svara 2012; 143 2009; 134 2006; 168. Framsetning höfundar. Heimild: 

Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir, Katrín Ólafsdóttir og Anna K. Georgsdóttir, 2012. 

Til að meta stöðu mannauðsstjórnunar á Íslandi árið 2012 er góð leið að skoða 

heildarmyndina af þroskastigum og þróun þeirrar heildarmyndar frá árinu 2006. Eins 

og sjá má á mynd sjö eru langflest fyrirtæki og stofnanir, eða 62%, árið 2012 á 

þroskastigi tvö sem nefnist fagleg starfsmannastjórnun. 14% fyrirtækja og stofnana ná 

þroskastigi þrjú sem er árangursrík starfsmannastjórnun, er það tveimur 

prósentustigum lægra en árið 2009. Árið 2012 uppfyllir enginn þátttakenda öll 

skilyrði fyrir þroskastigi fjögur, sem er sama niðurstaða og hefur verið. Næst flestir, 

eða 22%, flokkast á þroskastigi eitt sem er hefðbundið starfsmannahald. 

Meðalþroskastig er 1,9 sem gefur okkur að meðalfyrirtæki fellur í neðri mörkin á 
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þroskastigi tvö. Samkvæmt þessari niðurstöðu er því hægt að segja að fagleg 

starfsmannastjórnun sé ríkjandi á Íslandi og hefur þróunin verið jákvæð frá árinu 2006 

þar sem meðalþroski fer hækkandi með árunum (Arney Einarsdóttir, Ásta 

Bjarnadóttir, Katrín Ólafsdóttir og Anna K. Georgsdóttir, 2012).   

 

Mynd 8 - Staða íslenskra fyrirtækja og stofnana á þroskastigum mannauðsstjórnunar eftir stærð. Fjöldi 

svara 143 - 59 lítil fyrirtæki, 35 meðalstór fyrirtæki, 49 stór fyrirtæki. Framsetning höfundar. Heimild: 

Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir, Katrín Ólafsdóttir og Anna K. Georgsdóttir, 2012. 

Samkvæmt CRANET rannsókninni hefur stærð fyrirtækja einhver áhrif á þroskastig 

mannauðsstjórnunar. 12% fyrirtækja með færri en 149 starfsmenn eru á þroskastigi 

þrjú,  sem er það sama og hjá fyrirtækjum með yfir 300 starfsmenn. Áhugavert er að 

sjá að 20% fyrirtækja með 150-299 starfsmenn ná þroskastigi þrjú en í þeirri stærð er 

ekkert fyrirtæki sem er á þroskastigi núll.   

Ætla má að fyrirtæki séu orðin meðvitaðri um markvissa vinnu í mannauðsmálum, 

með því til dæmis að mannauðsstjóri er nú í mörgum tilfellum orðinn hluti af 

framkvæmdastjórn fyrirtækja. Þessi aukna vakning í fyrirtækjum á Íslandi, ásamt 

markvissari skipulagningu, skilar fyrirtækjum auknu þroskastigi á seinustu árum. 

3.6 Áhrif mannauðsstjórnunar á árangur fyrirtækja 

Það er efni í aðra rannsókn að skoða áhrif mannauðsstjórnunar á árangur fyrirtækja. 

Höfundur skoðaði rannsóknir sem gætu gefið vísbendingu um hvort fylgni sé þar á 

milli. Einar Svansson, lektor við Háskólann á Bifröst, gerði rannsókn sem beindist að 



 

21 

 

formlegri stefnu og árangri fyrirtækja. Samkvæmt niðurstöðu rannsóknarinnar má 

ætla að stefnumiðuð stjórnun sé vænleg leið fyrir fyrirtæki til að ná auknum árangri. 

Einar byggir niðurstöður sínar á INNFORM rannsókn sem gerð var árið 2008 og náði 

yfir tvö tímabil, árin 2004 og 2007. Var mæld fylgni á milli árangurs fyrirtækja og 

aukningar á mikilvægi meginhlutverks og megingilda út frá aðferðum 

mannauðsstjórnunar. Mældist marktæk fylgni á milli aukningar á mikilvægi 

meginhlutverks og aukningar á rekstrarárangri miðað við fyrirtæki í sömu 

atvinnugrein. Einnig var marktæk fylgni við aukna framleiðni vinnuafls og árangurs 

af endurskipulagningu vinnuferla (Einar Svansson, 2012). 

Sýndi rannsóknin að stefnumiðuð stjórnun virðist vænleg til þess að ná árangri í 

rekstri fyrirtækja ásamt því að mæta örum breytingum sem stjórnendur íslenskra 

fyrirtækja þurfa stöðugt að takast á við (Einar Svansson, 2012). Gefur þessi rannsókn 

vísbendingu um að mögulega er fylgni á milli árangursríkrar mannauðsstjórnunar og 

árangurs fyrirtækja. 
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4 Rannsókn á hugtökum í umfjöllunum tímarita og 

dagblaða 

Áhugavert er að skoða ýmis hugtök inn á vefnum timarit.is. Timarit.is er 

samstarfsverkefni Landsbókasafns Íslands - Háskólabókasafns, Foroya landsbókasavn 

og Nunatta Atuagaategarfia og hefur að geyma stafrænt safn sem veitir aðgang að 

tímaritum frá Færeyjum, Grænlandi og Íslandi. Markmið vefsins er að bæta aðgang að 

prentuðum blöðum og tímaritum frá upphafi og bjóða með því upp á nýjar 

rannsóknaraðferðir. Blöðin og tímaritin hafa að geyma almennt fréttaefni en auk þess 

er þar einnig að finna auglýsingar, efni á sviðum bókmennta, þjóðlífs, sagnfræði, 

ættfræði, menningar, viðskipta og atvinnuvega (Timarit.is, e.d.). 

Þessi rannsókn á hugtökum tengdum þeim sem komu út úr viðtölunum er gerð með 

því að slá inn leitarorð og skrásetja hversu oft það kemur fyrir á ákveðnum árum. Má 

ætla að hjá Landsbókasafni sé minna fjármagn í kjölfar efnahagshrunsins sem getur 

orðið til þess að færri tímarit eru skönnuð inn en áður og getur það myndað skekkju í 

niðurstöðunum. Einnig þarf að horfa til þess að timarit.is þarf leyfi höfunda um að 

birta efni sem nýtur höfundaréttar og í sumum tilfellum ákveður útgefandi birtingartöf 

sem yfirleitt er síðustu 2-4 ár. Horfa þarf til þess þegar árin 2010-2014 eru skoðuð.  
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Mynd 9 - Leitarorðið mannauður á timarit.is (Timarit.is, 2014). 

Á seinni hluta síðustu aldar, og allt til ársins 1990, var birting orðsins „mannauður“ 

vart mælanleg en það orð kom mest fyrir í umfjöllunum tímarita á árinu 2000. Það var 

um það leyti er hugtakið mannauðsstjórnun var að riðja sér til rúms hérlendis í stað 

starfsmannastjórnun. Árið 2007 náði leitarorðið „mannauður“ aftur háum hæðum en 

það gæti hafa verið í uppgangnum sem hér átti sér stað og fyrirtæki fóru um víðan 

völl og bættu við sig starfsfólki. Það varð til þess að oft var rætt um mannauð 

fyrirtækja í fréttum af þeim. Eftir hrun árið 2008 fór umfjöllunin um mannauð 

fyrirtækja hratt niður á við og hefur haldið áfram að minnka til dagsins í dag. 
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Mynd 10 - Leitarorðið mannauður á tímarit.is eftir áratugum (Timarit.is, 2014). 

Ef horft er á umfjöllunina út frá áratugum sést hér að umfjöllun um mannauð kemur 

sterk inn í lok síðustu aldar og nær hámarki um og eftir hrun. 

 

Mynd 11 - Leitarorðið mannauðsstjórnun á timarit.is (Timarit.is, 2014). 

Umfjöllun um hugtakið „mannauðsstjórnun“ fylgir sambærilegri þróun og orðið 

mannauður, eykst í kringum aldamótin en nær svo hámarki árið 2007. Út frá þessu má 

ætla að eftir hrun hafi áherslan ekki verið eins mikil á mannauðsstjórnun og er því 

fróðlegt að hugsa hvaða orð gæti hafa komið í staðinn.  
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Mynd 12 - Leitarorðið uppsagnir á timarit.is (Timarit.is, 2014). 

„Uppsagnir“ er orð sem áhugavert er að skoða í tengslum við orðin mannauður og 

mannauðsstjórnun. Uppsagnir voru mest í umræðunni rétt eftir hrun, eða árið 2008, og 

eru þær mögulega afleiðing mikillar umræðu um mannauð og mannauðsstjórnun á 

þessum sömu árum. Umræða um uppsagnir hefur minnkað töluvert undanfarin ár þó 

ávallt sé eitthvað um þær.  

 

Mynd 13 - Leitarorðið starfsmannastjórnun á timarit.is (Timarit.is, 2014). 
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Einnig er áhugavert að sjá hvernig orðið „starfsmannastjórnun“ hefur verið í 

umræðunni undanfarin fjórtán ár. Eins og orðið mannauður og mannauðsstjórnun nær 

það hámarki í kringum aldamótin og svo aftur árið 2007. Fellur það svo hratt niður til 

ársins 2009 en eykst aðeins aftur árið 2010. Út frá því að efni síðustu 2-4 ára er 

höfundaréttarvarið má álykta sem svo að kannski sé starfsmannastjórnun enn að 

aukast frá árinu 2008-2009. 

 

Mynd 14 - Leitarorðið mannauðsstjóri á timarit.is (Timarit.is, 2014). 

Höfundi fannst hvað áhugaverðast að skoða niðurstöður leitarorðsins 

„mannauðsstjóri“. Sjá má að engin umræða er um þá fram til ársins 2006 en nær svo 

35 niðurstöðum árið 2007. Árið 2008 eykst það frá fyrra ári en fellur svo árið 2009. 

Eftir það er bara aukning til ársins 2012 en eins og áður sagði ber að hafa í huga að 

fjöldi tímarita og fréttablaða seinustu 2-4 ára er háð höfundarrétti.  

Velta má fyrir sér hvort þetta gefi í skyn að mannauðsstjórar séu að verða mikilvægari 

stjórnendur með hverju árinu. Það að mannauðsstjórar séu margir orðnir hluti af 

framkvæmdastjórn fyrirtækja gæti haft áhrif á mikilvægi þeirra í umræðunni.  
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5 Viðtalsrannsókn 

Ritgerðin er byggð á eigindlegri rannsóknaraðferð þar sem tekin voru nokkur opin 

djúpviðtöl við mannauðsstjóra stórra fyrirtækja. Þessi aðferð byggir á því að öðlast 

skilning á viðfangsefni mannauðsstjóra og upplifun þeirra á breytingum í kjölfar 

efnahagshrunsins. Tekin voru sex viðtöl á yfir þriggja vikna tímabili í nóvember 

2014. 

Viðtölin fóru öll fram í skrifstofu eða herbergi innan fyrirtækis viðmælandanna og 

tóku 30-75 mínútur. Í upphafi viðtals var rætt örstutt um tilgang og vinnslu viðtalsins. 

Rannsakandi hafði til hliðsjónar spurningar sem voru þær sömu til allra viðmælanda. 

Viðtölin voru tekin upp á rafrænu formi með leyfi viðmælanda. Við vinnslu 

rannsóknar voru viðtölin svo rituð niður til að auðvelda þemagreiningu og aðra 

úrvinnslu. 

Tafla 1 - Upplýsingar um viðmælendur 

 

Viðmælendurnir sex eru hér skilgreindir með bókstaf. Til að gera lesanda aðeins grein 

fyrir viðmælanda eru settar hér í töflu eitt upplýsingar um kyn, menntun, fjölda 

starfsmanna í fyrirtækinu, fjölda starfsmanna í mannauðsdeild og dagsetning viðtals. 

Viðmælendurnir höfðu starfað innan fyrirtækisins eða í sambærilegu fyrirtæki í yfir 

sjö ár. 

5.1 Rannsóknarspurning 

Rannsóknin gengur út á að komast að því hvort áherslur í starfi mannauðsstjóra hafi 

breyst. Hér á eftir verður leitast við að greina starfsumhverfi mannauðsstjóra og 

breytingar á því frá efnahagshruninu árið 2008. Svör viðmælenda eru þeirra upplifun 

á starfinu, en sumir þeirra sinntu ekki þessu ákveðna starfi fyrir efnahagshrun. Út frá 
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því er það þeirra tilfinning og reynsla sem hér kemur fram. Til þess að skoða upplifun 

viðmælendanna var hvert viðtal ritað niður og svo lesið yfir nokkrum sinnum, ásamt 

því að merkja sérstaklega það sem var sameiginlegt. Höfundur leitaðist við að halda 

hlutleysi og fella enga dóma um niðurstöðu í gegnum alla úrvinnslu. 

5.2 Umfang starfsins 

Fyrirtækin voru af mismunandi stærðargráðu ásamt því að vinna á ólíkum sviðum. 

Það sem viðmælendur höfðu sameiginlegt var að þeir unnu allir við fleiri þætti innan 

fyrirtækisins heldur en mannauðsstjórnun.  

Ég er semsagt ekki bara með mannauðsmálin því ég er líka með markaðsmálin, 

kynningarmálin þannig að, já og öll svona innri og ytri samskipti. 

-Viðmælandi A- 

Viðmælendur voru flestir á því að ekki gæfist nægur tími til að sinna mannauðsmálum 

innan fyrirtækisins eins og ákjósanlegast væri sökum anna og öðrum ótengdum 

verkefnum sem á herðum þeirra hvíldu.   

Ég er hérna með lager, móttöku, verkstæði, þjónustuborð og ábyrgðarferlið þannig að ég 

er að gera kannski aðeins meira en mannauðsmálin en ég er náttúrulega bara alveg að 

drukkna það er bara þannig. 

-Viðmælandi B- 

Viðmælendurnir voru einnig á því að brýn þörf væri á auka starfsmanni til að sinna 

mannauðsmálunum samhliða þeim og álag á mannauðsstjórunum virtist hafa aukist 

jafnt og þétt frá hruni. Ekki sæi fyrir endann á þeirri þróun því verkefni héldu áfram 

að bætast inn á þeirra borð, á kostnað þess tíma sem ætti að fara í að sinna 

mannauðsmálum á þann hátt sem þau kysu.  

Ætla má að þetta aukna álag sem mannauðsstjórarnir allir finna fyrir verði til þess að 

þeir upplifi minni ánægju í starfi og staldri skemur við en ella í starfi sínu.    

5.3 Staða mannauðsstjóra innan fyrirtækis 

Undanfarin ár hafa mannauðsstjórar verið teknir, í auknum mæli, inn í 

framkvæmdastjórn fyrirtækja. Allir viðmælendur sitja í framkvæmdastjórn að 

undanskildum viðmælanda C. Í fyrirtæki viðmælanda C sat mannauðsstjóri í 

framkvæmdastjórn fram til ársins 2007, en þá var gerð sú breyting að mannauðsstjóri 

fór undir annað svið sem heyrir undir fjármálastjóra. Misjafnt var hvort viðmælendur 
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voru teknir inn í framkvæmdastjórn fyrir eða eftir hrun og virðist ekki vera tenging 

þar á milli.  

Ég er búin að sitja í framkvæmdastjórn síðan 2002, ári eftir að ég tók við 

starfsmannastjórnun. 

-Viðmælandi F- 

Ein aðferð til að lýsa mismunandi stöðu fyrirtækja í mannauðsstjórnun er að fylgja 

aðferðum um þroskastig mannauðsstjórnunar sem farið er yfir í kafla 3.5. Þroskastigin 

gefa til kynna hvernig meginverkefni mannauðsstjórnunar eru og talsverður munur 

getur verið á skipulagi og umgjörð mannauðsstjórnunar eftir þroskastigum. Út frá 

þessum viðtölum má áætla að fyrirtækin séu frá þroskastigi eitt til þrjú. Þessi stig fást 

með aukinni fagmennsku í mannauðsstjórnun og er undirbúningur gerður með stefnu 

og skipulag fyrirtækis að leiðarljósi.  

Eins og farið var yfir í kaflanum um markmið mannauðsstjórnunar, og sýnt er á mynd 

þrjú, hafa fyrirtæki og starfsmenn væntingar og kröfur til hvors annars. Hæfileikar 

starfsmanns geta komið að notum í starfi. Því betur sem kröfur um hæfileika 

samræmast hæfileikum starfsmannsins, þeim mun meiri árangri má búast við hjá 

báðum aðilum. Þó er ekki nóg að samræma hæfileikana eingöngu því starfsmaður 

hefur þarfir, væntingar og kröfur um laun, möguleika og fríðindi og þarf fyrirtækið að 

geta komið til móts við þær ef samstarfið á að verða árangursríkt.  

Mörg fyrirtækjanna hafa verið í sókn eftir hrun og þeim fyrirtækjum sem vel hefur 

gengið hafa verið eftirsóknarverðir vinnustaðir, því eðlilega leita starfmenn frekar í 

störf hjá þeim fyrirtækjum sem standa vel og geta skapað starfsmönnum sínum 

starfsöryggi og festu. Mikið framboð er á vel menntuðu fólki í dag og það hefur að 

einhverju leyti breytt starfi mannauðsstjóra innan fyrirtækja í dag. Samkeppni um gott 

fólk er mikil í dag og sú staða getur líka gert það að verkum að starfsmenn skipta örar 

um störf en þegar lítil samkeppni ríkir.  

Sko fyrir hrun var soldið mikið krefjandi fyrir mannauðsstjóra var það að ná í gott fólk, 

þar er helsti munurinn mundi ég segja. Það er minni samkeppni um góða fólkið, það er 

eiginlega þó það sé alveg samkeppni um fólk þá er það öðruvísi. Þú færð núna miklu 

fleiri og hæfari umsækjendur. Þannig að valdahlutarnir hafa kannski aðeins færst frá 

starfsmanninum til vinnuveitandans að þessu leyti, það er auðveldara að fá gott fólk. 

-Viðmælandi A- 
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5.4 Stefna í mannauðsmálum 

Stefnumótun er hugtak sem hefur á undanförnum árum náð að festast betur í sessi í 

íslensku atvinnulífi. Viðmælendur voru allir mjög meðvitaðir um stefnu fyrirtækisins í 

mannauðsmálum en voru þó ekki með hana skriflega í öllum tilvikum. Allir 

viðmælendur nefndu þekkingu starfsmanna sem mikilvægt verkfæri í starfsemi 

fyrirtækisins. Út frá svörum viðmælendanna B og F virðast þeir hafa farið í gegnum 

hinar fjóru víddir sem farið er yfir í kafla 2.3 eða sambærilega leið til greiningar á 

stefnu í sínum fyrirtækjum. 

Yfir heildina virðist staða fyrirtækjanna á ásum Wittington, sem farið er í kafla tvö, 

vera ferlisleg nálgun þar sem stefna er hvött áfram af lærdómi innan fyrirtækis og 

framkvæmd hennar verður sveigjanlegt ferli. 

Þekking starfsmanna er mikilvæg innan fyrirtækjanna og stefna þeirra miðar að því að 

styðja við þekkingaröflun starfsfólksins, styðja við sókn í námskeið og fræðslu ásamt 

því að halda starfsmönnunum vel upplýstum.  

Við erum þekkingarfyrirtæki og þetta byggir allt á þekkingu starfsmanna. Þannig að við 

reynum að hlúa eins vel að starfsfólki eins og hægt er, reynum að vera mjög 

samkeppnishæf í því starfsumhverfi sem við bjóðum.  

-Viðmælandi A- 

Fyrirtækin voru flest að leggja töluverða áherslu á jafnvægi milli starfs og einkalífs og 

reyndu að skapa vinnuumhverfi sem teljast mætti fjölskylduvænt. Fyrirtækin voru að 

einbeita sér að litlu atriðunum og starfsfólkið átti að upplifa það að hlustað væri á það. 

Sveigjanlegur vinnutími var fyrirtækjunum mikilvægur og reynt var að skapa 

starfsfólkinu aðstöðu sem studdi sveigjanleika í starfi og skilningi á persónulegum 

aðstæðum.  

Að hlúa vel að okkar starfsfólki, veita ákveðið svigrúm í starfi þannig að þau fái svona 

sveigjanleika og ákveðið jafnvægi á milli heimilis og vinnu. 

-Viðmælandi C- 

Fyrirtæki hafa að undanförnu lagt töluverða áherslu á að skapa starfsfólki sínu 

fyrirtaks starfsmannaaðstöðu með opnari rýmum og auknum sveigjanleika.  

Við leggjum áherslu á opin vinnusvæði, hættum að vera með skilrúm þegar við fluttum. 

Það er til að styðja við samvinnu sem þarf að vera og okkur þykir svo mikilvæg. 

-Viðmælandi C- 
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Heildarstefna í mannauðsmálum var til staðar í einhverjum fyrirtækjanna og 

endurspeglaði hún þá heildarstefnu fyrirtækisins. Þá var um að ræða skriflega stefnu í 

mannauðsmálum sem lagði áherslu á sveigjanleika, fjölskylduna og góða samvinnu: 

Helstu áherslur þeirrar stefnu eru þær að fyrirtækið á að vera sveigjanlegt í 

mannauðsmálum, fjölskylduvænt og góð samvinna á að enduspegla allt starf á milli 

deilda og starfsmanna. 

-Viðmælandi D- 

Í einhverjum tilfellanna var mannauðsstefnan brotin niður í nokkur atriði, aðgengileg 

á innri vef fyrirtækjanna, á heimasíðum og kynning á henni hluti af starfsþjálfun 

starfamannanna.  

Starfsmannastefnan er eins og ég sagði mjög aðgengileg, hún er bæði inn á innri 

síðunni, hún er á heimasíðunni okkar og við kynnum hana fyrir öllum nýliðum. 

-Viðmælandi E- 

5.5 Fyrirtækjamenningin 

Fyrirtækjamenning er almennt stór þáttur af fyrirtækinu. Breytingastjóri (e. change 

agent) hefur til dæmis það hlutverk að varðveita menningu fyrirtækis ásamt því að ýta 

undir nýja fyrirtækjamenningu, en það er það hlutverk sem vegur hvað mest að mati 

Ulrich. Allir viðmælendur töluðu um að fyrirtækjamenningin sé mikilvæg og er lögð 

mikil vinna í að gera hana sýnilegri í góðri samvinnu við starfsfólk. Miklar breytingar 

virðast hafa verið um og eftir hrun á skipulagi fyrirtækja. Til að mynda hefur fyrirtæki 

viðmælanda E farið í gegnum samruna, sölu, kaup og sameiningu. Í þess háttar 

umhverfi þurfa fyrirtæki að vinna vel að því að samræma sína menningu eins og fram 

kemur í svari viðmælanda F: 

[...] þar vorum við að sameina tvo ólíka menningaheima og gerðum það þannig að við 

ákváðum að taka þær hefðir sem við vildum halda í nýja félaginu og voru að virka í 

gömlu félugunum og útbjuggum mjög skemmtilega, að mínu mati, menningu í félaginu. 

-Viðmælandi E- 

Fyrirtæki viðmælanda A er í dag samsett úr mörgum einingum og hefur því verið að 

vinna mikið í mótun fyrirtækjamenningar sinnar. Einingarnar koma úr sterkum hópum 

sem hafa verið í fyrirtækjum með ríka fyrirtækjamenningu og hefur því verið mikil 

áskorun að blanda saman og búa til nýja menningu. Viðmælandi A fór í gegnum 

vinnu með öllum starfsmönnum sínum og unnu þau saman að mótun nýrrar 

menningar ásamt því að setja niður gildi fyrirtækisins. 
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Sveigjanleiki og samvinna er mjög áberandi í fyrirtæki viðmælanda B. Þar ríkir 

menning sem hvetur starfsfólk til að hafa áhrif á nánasta umhverfi sitt. Starfsmenn eru 

mjög hreyfanlegir og hafa ekki sitt ákveðna skrifborð til lengri tíma: 

Forstjórinn er bara út á gólfi og situr í raun bara þar sem er laust eftir hverja flutninga, 

við erum ekki með skrifstofur, það getur hver sem er labbað upp að forstjóranum og 

spjallað við hann. Það er svona þetta, oft sagt svona lítil fjölskylda, mikill sveigjanleiki, 

oft mikið álag en manneskjuleg engu að síður. 

-Viðmælandi B- 

Þegar fyrirtæki sækir á erlendan markað hefur það áhrif á fyrirtækjamenningu þess. 

Fyrirtæki viðmælanda C sótti nýverið inn á erlendan markað og taldi viðmælandinn 

það móta ákveðna þætti í menningu fyrirtækisins. Þar sem fyrirtækið hafði tök á því 

að hanna sitt eigið húsnæði fyrir um tveimur árum síðan þá var ákveðinn þáttur í 

menningu þess að skapa umhverfi sem væri opið og með góða starfsmannaaðstöðu.  

Menning fyrirtækis viðmælanda D einkennist af samvinnu, snerpu og gleði. 

Fyrirtækið fór í gegnum samruna fyrir nokkrum árum síðan og enn ert til staðar ólík 

menning á milli deilda og má í raun segja að þeirri sameiningu sé ekki enn lokið eða 

að hún hafi ekki tekist nógu vel. 

Viðmælandi E segir að óskastaðan sé að það sé til staðar hátt orkustig, að fólki líði vel 

á vinnustaðnum og komi fullir tilhlökkunar til starfa.  

Viðmælandi F telur menningu fyrirtækisins hafa breyst mikið á undanförnum árum. 

Má það rekja til þess að sameining var á ólíkum menningarheimum.  

Þessar breytingar sem komu með hruninu, sameining, kaup, sala og þess háttar varð 

til þess að fyrirtæki þurftu að fara í mikla vinnu við að staðsetja nýja 

fyrirtækjamenningu í „nýju“ fyrirtæki. Má því segja að hrunið hafi haft mikil áhrif á 

menningu fyrirtækjanna og hefur mikil vinna farið í að skapa nýja 

fyrirtækjamenningu. 

5.6 Breytingar innan fyrirtækis á undanförnum árum 

Almennt hafa miklar breytingar orðið innan þeirra fyrirtækja sem rannsóknin náði til. 

Breytingarnar fólu ýmist í sér að fyrirtæki þurftu að staðsetja sig að nýju á markaði, 

finna sóknartækifæri eða halda lágmarks starfsemi áfram. Viðmælendur töldu allir að 

innleiðing þeirra breytinga sem urðu eftir efnahagshrunið væri lokið, nema hjá 

viðmælanda D þar sem enn er verið að vinna að þeim. 
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Já við erum búin að fara í þrjár breytingar á skipuriti síðan ég byrjaði. Þær hafa allar 

gengið bara þokkalega vel, við höfum bara, yfirleitt göngum í hlutina mjög rösklega, 

bara gera hlutina strax. 

-Viðmælandi B- 

Fyrirtæki viðmælanda A nýtti sér tækifæri á sínum markaði eftir efnahagshrunið og 

var í sókn fyrstu árin eftir hrun, meðan mörg önnur fyrirtæki tókust á við mikinn 

samdrátt. Fyrirtækið fór í stórar breytingar fyrir ári síðan sem snúa að því að þrengja 

markhópinn enn frekar. Viðmælandi A telur helstu breytingar í mannauðsmálum 

innan fyrirtækisins vera þær að regluverkið er stífara og er því sífellt verið að breyta 

reglum og þess háttar. Starfsmönnun hefur þó fækkað töluvert og má rekja það til 

skipulagsbreytinga síðustu tveggja til þriggja ára.  

Viðmælandi B hefur farið með fyrirtækinu í gegnum miklar breytingar á skipuriti til 

dæmis út frá sameiningu ólíkra skipulagsheilda sem gekk til baka stuttu seinna. 

Fyrirtækið hefur unnið að því að nýta betur hvern starfsmann og því ekki verið að 

fjölga starfsmönnum nema mikil þörf sé á. 

Skipulagsbreytingar sem urðu í fyrirtæki viðmælanda C komu að mestu til fyrir ári 

síðan, en eins og í fyrirtæki viðmælanda A stóð fyrirtækið styrkum fótum í hruninu og 

jók við starfsemi sína: 

Í hruninu stóð fyrirtækið mjög styrkum fótum í hruninu, hélt sinni starfsemi og jók við 

hana. Og til dæmis við hrun voru 110 starfsmenn, 2012 voru starfsmenn orðnir 150 

þannig að þetta er mikill vöxtur á mjög erfiðum tíma í umhverfinu og í þjóðfélaginu 

sem við vorum ákaflega ánægð og stolt af. 

-Viðmælandi C- 

Samdráttur varð í fyrirtæki viðmælanda C árið 2012 og 2013 og þurfti að fækka fólki 

töluvert þar sem rekstur drógst saman. Árið 2014 hefur hins vegar einkennst af 

auknum  ráðningum á ný og er fyrrum starfsmannafjöldi kominn til baka og gott betur 

en það. 

Viðmælandi D nefnir að breytingarferlið sem fór fram eftir hrun hafi mislukkast að 

einhverju leyti. Fyrirtækið hefur þurft að kljást við töluverðan samdrátt sem hefur 

frekar bitnað á verkefnum en fækkun starfsmanna.  

Fyrirtæki viðmælanda E hefur farið ört stækkandi og er enn verið að kaupa einingar 

til að mæta hröðum vexti fyrirtækisins. Viðmælandi E segir að fyrirtækið hafi þurft að 

takast á við samdrátt í ráðningum í byrjun hrunsins og þurft að segja upp töluverðum 

fjölda starfsmanna. Nú er hins vegar búið að bæta það upp og vel það. 
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Við erum alltaf í sífelldri breytingu og við höfum verið að stokka upp skipuriti til að 

mæta bara þörfum fyrirtækisins og við höfum verið að kaupa inn einingar þannig að það 

er ört stækkandi fyrirtækið. 

-Viðmælandi E- 

Viðmælandi F fór í markvissa vinnu með starfsmönnum í kjölfar þess að nýtt félag 

varð til. Fyrirtækið vinnur mikið með starfsmönnum að skipulagi og telur viðmælandi 

F það breytingu frá því fyrir hrun. Í byrjun hrunsins var sett á ráðningabann sem var 

aflétt fyrir nokkrum árum. Unnið hefur verið að hagræðingu starfsfólks og betri 

nýtingu hvers starfsmanns með það fyrir augum að lækka launakostnað. 

Augljóst er að samdráttur einkenndi tímann eftir hrun. Ráðningar á því tímabili 

drógust saman og uppsagnir voru óhjákvæmilegar. Allir viðmælendurnir fóru í 

gegnum þetta ferli þó það hafi náð seinna til fyrirtækja viðmælenda A og C. 

Starfsmönnum hefur aftur fjölgað innan þessa fyrirtækja og hafa sum þeirra aukið 

starfsmannafjölda á undanförnum árum.  

5.7 Frammistöðumat, starfsánægja og umbun 

Ef verkefni sem starfsmaður þarf að inna að hendi er vel skipulagt og starfsmaður veit 

til hvers er ætlast af honum, þá er hann líklegri til að skila af sér vel unnum 

verkefnum. Mikilvægt er að veita starfsmanninum endurgjöf á frammistöðu og 

hvetjandi umbun. Þetta hvetur hann til að leggja aukalega á sig og eykur starfsánægju 

ef vel er að farið.  

Heilt á litið eru fyrirtækin með óformlegt frammistöðumat sem fram fer í 

starfsmannaviðtölum. Viðmælandi A leggur fyrir frammistöðumat árlega en telur sig 

ekki hafa bolmagn til að fylgja því nægilega vel eftir. Hún reynir að rýna í það og 

leggur þá helst áherslu á að koma auga á fræðsluþarfir starfsmanna. Árlega er einnig 

mæld starfsánægja í vinnustaðagreiningu.  

Við vorum með árlega vinnustaðagreiningu. Ég verð reyndar að viðurkenna að það er 

orðið nokkuð langt síðan hún var, ég geri ráð fyrir því að hún verði aftur hjá okkur. 

-Viðmælandi A- 

Misjafnt er með hvaða hætti fyrirtækin sinna frammistöðumælingum og öðrum 

árangursmælinum. Í einhverjum tilfellanna var starfsánægja mæld á þriggja mánaða 

fresti, eins og í fyrirtæki viðmælanda B þar sem meðal annars er mæld starfsánægja 

og brugðist við ef þurfa þykir. Fyrir tæpu ári síðan var fyrst gert frammistöðumat sem 

verður skoðað ár hvert með hliðsjón af markmiðum starfsmannsins og næsta 
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yfirmanns hans. Bónuskerfi var afnumið í kjölfar efnahagshrunsins og grunnlaun 

hækkuð í staðinn en var svo tekið upp aftur eftir nokkur ár.  

Við erum með náttúrulega kjara/frammistöðuviðtöl árlega og þar erum við, gerðum 

fyrsta skipti í fyrra þar sem þú þurftir að setja þér niður markmið fyrir árið svo verður 

það heimsótt núna í febrúar, náðir þú markmiðunum þínum. 

-Viðmælandi B- 

Fjöldi starfsmanna kemur í veg fyrir að viðmælandi C framkvæmi og framfylgi 

frammistöðumati en telur hann að efni og innhald þeirra komi að einhverju leyti fram 

í starfsmannaviðtölum sem fara fram einu sinni á ári. Starfsánægja er mæld árlega og 

unnið úr athugasemdum sem eiga við hvert svið fyrir sig.  

Viðmælandi D fær utanaðkomandi aðila til að mæla starfsánægju mánaðarlega og þar 

er unnið  markvisst með neikvæðar niðurstöður. Ekkert umbunarkerfi er til staðar sem 

rennur beint til starfsmanna, en hins vegar er aukið fé lagt í starfsmannafélag 

fyrirtækisins sem sér um að gera eitthvað fyrir allan hópinn með það að leiðarljósi að 

auka við starfsánægju. 

Frammistöðumat er framkvæmt og því fylgt eftir með reglulegum viðtölum og 

árangursmælingum. Deildarstjórar hverrar deildar eru ábyrgir fyrir eftirfylgni þeirra og 

þurfa að skila henni inn til yfirstjórnar.  

-Viðmælandi D- 

Árangur tengdur við markmið eru mældur í starfsmannaviðtölum fyrirtækis 

viðmælanda E, en ekki fer fram formlegt frammistöðumat þar. Starfsánægja er mæld 

árfjórðungslega og er fyrirtækið með markmið um að hún nái yfir ákveðna prósentu í 

heildina. Bónuskerfi er sett í gang á álagstímum hjá almennum starfsmönnum en 

stjórnendur eru með afkomutengda hvata sem ekki hafa tekið breytingum á 

undanförnum árum. 

Viðmælandi F var að vinna að nýju frammistöðumati sem á að fara fram 

ársfjórðungslega, en til staðar hefur verið frammistöðumat sem byggir á gildum 

fyrirtækisins. Unnið er markvisst að því að bæta og auka við góða líðan starfsmanna 

og eru gerðar mælingar á henni árlega. Árið 2004 var innleitt bónuskerfi sem nær til 

einnar deildar innan fyrirtækisins. 

Viðmælandi A taldi reglur um umbun og hvata koma í veg fyrir að hún næði að 

umbuna fólki sínu eins og hún teldi að það hefði unnið fyrir. Þegar þessar reglur tóku 

gildi voru grunnlaun hækkuð. 
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Allir viðmælendur töldu sig framkvæma frammistöðumat að einhverju leyti en 

viðmælendur B, D og F framkvæma það formlega með eftirfylgni. Tímaskortur virtist 

vera helsta ástæðan fyrir því að ekki var hægt að framfylgja frammistöðumati 

starfsmannanna. Starfsánægja er mæld reglulega hjá öllum viðmælendum og virðist 

vera fylgst vel með líðan starfsfólks á vinnustöðunum. Bónuskerfi hvarf að einhverju 

leyti í kjölfarefnahagshrunsins en hefur síðan þá verið  tekið upp aftur með ýmsum 

hætti. 

5.8 Endurmenntun starfsmanna, stefna eða reglur 

Mikilvægur þáttur í því að halda í gott starfsfólk er að ýta undir vöxt í starfi, auka 

þekkingu þeirra og viðhalda þeirri kunnáttu sem fyrir er. Þegar  efnahagsástand 

versnar, eins og gerðist hérlendis, er meiri áhersla lögð á harða nálgun 

mannauðsstjórnunar á meðan  mjúka nálgunin ræður ríkjum þegar efnahagsleg 

uppsveifla er til staðar. Með mjúkri nálgun er framlag til starfsþróunar aukið. Til  að 

fyrirtæki nái efri þroskastigum mannauðsstjórnunar þá er gerð krafa um 

endurmenntun og fræðslu starfsmanna sem síðar skilar  auknum árangri fyrirtækjanna. 

Viðmælandi A taldi framlag til endurmenntunar starfsmanna hafa aukist verulega eftir 

hrun. Formlega stefnu í mannauðsmálum skortir og starfsmenn hafa ekki frjálsar 

hendur um námskeið, fyrirlestra eða aðra fræðslu því endurmenntun er háð samþykki 

næsta yfirmanns.  

Viðmælandi B staðhæfir að framlag til endurmenntunar hafi aukist aftur, eftir 

verulegan samdrátt eftir hrun. Hann telur endurmenntun vera í góðum farvegi innan 

síns fyrirtækis og engra breytinga sér þörf á því sviði. Mannauðsstefnu er að finna í 

ráðningarsamningum starfsmanna og er hún kynnt starfsfólki við upphaf starfs. 

Í fyrirtæki viðmælanda C eru tækifæri til endurmenntunar misjöfn eftir því hvaða 

starfi starfsmenn gegna. Sumir þeirra fara í endurmenntunarferðir til erlendra birgja 

og miðla svo þekkingunni til annarra starfsmanna. Viðmælandi C telur framlag til 

endurmenntunar ekki hafa dregist saman á undanförnum árum og starfsmenn geta til 

að mynda fengið stuðning til háskólanáms. Stefnu í endurmenntunarmálum er að 

finna í starfsmannahandbók fyrirtækis viðmælanda C.  

Það hefur nú ekki dregist saman, svo styðjum við líka við nám starfsmanna, ef þeir vilja 

til dæmis fara í framhaldsnám með vinnu eða eitthvað slíkt. 

-Viðmælandi C- 
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Starfsmenn í fyrirtæki viðmælanda D fá töluvert mikið svigrúm til að sinna 

endurmenntun og hafa nokkuð frjálsar hendur um það hvaða endurmenntun þeir sækja 

sér. Stefna fyrirtækisins er sú að hvetja fólk stöðugt til að sækja sér þekkingu og auka 

við færni sína með þeim hætti og hefur það tekist vel og er mikið sótt í 

endurmenntunina.  

Í starfsmannastefnu viðmælanda E er kveðið á um að það sé bæði á ábyrgð yfirmanns 

og undirmanns að viðhalda færni og þekkingu í starfi. Viðmælandi E segir það sína 

tilfinningu að aðsókn í endurmenntun hafi dregist saman í töluverðan tíma eftir hrun 

og þá sérstaklega  aðsókn í  kostnaðarsöm námskeið. Framlög til endurmenntunar 

hafa aukist aftur á ný með aðsókn í  fleiri ráðstefnur og námskeið erlendis.  

Þetta er mikilvægt, bæði til að halda í fólkið og halda í þekkingu, þetta hefur dregist 

saman vissulega í einhver fjögur ár eftir hrun en svo komið aftur, það lýsir sér aðallega í 

fleiri ráðstefnur erlendis, fleiri námskeið erlendis og á því sviði. 

-Viðmælandi E- 

Í kjölfar efnahagshrunsins var tekin ákvörðun í fyrirtæki viðmælanda F um að draga 

úr fræðslukostnaði. Í dag er það svo metið að það hafi verið röng ákvörðun og því er 

verið að efla endurmenntun verulega með því til dæmis að þarfagreina með 

rýnihópum og starfsmannasamtölum. Eins og viðmælandi F orðar það: 

Síðan kom í ljós að þetta var röng ákvörðun sem við tókum.Við erum að meta það 

þannig í dag að þetta sé eitthvað sem eigi alls ekki að draga úr þegar svona ástand 

brestur á eins og var þarna í hruninu. Þannig að við höfum verið að efla þetta verulega í 

gegnum tíðina og erum að setja mjög mikið „effort“ í fræðsluna hérna.  

-Viðmælandi F-  

Á heildina litið er augljóst að endurmenntun starfsmanna fyrirtækjanna dróst saman 

eftir hrun, en þó aðeins í skamman tíma. Það bendir til þess að fyrirtækin séu komin í  

mjúka nálgun mannauðsstjórnunar. Lögð er áhersla á val á endurmenntun og eru 

fyrirtæki að eyða meiri tíma í að greina þarfir starfsmanna sinna.. Stefna sem snýr að 

endurmenntun er ýmist í orði eða skráð í starfslýsingu starfsmanna og eru 

viðmælendur meðvitaðir um stefnu sína í þeim málum. Höfundur spurði alla 

viðmælendur hvort þeir hefðu vitneskju um það hversu miklu hlutfalli af  heildarveltu 

fyrirtækisins væri ráðstafað í þjálfun starfsfólks og starfsþróun. Aðeins viðmælandi F 

gat svarað þessari spurningu en aðrir höfðu áhuga á að mæla þetta hlutfall á næstunni. 

Var það helst tímaleysi og mikið álag sem kom í veg fyrir að hægt væri að halda betur 

utan um kostnaðinn.  
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5.9 Starf mannauðsstjóra eftir hrun 

Ýmsar rannsóknir benda til þess að miklar breytingar hafi orðið á starfi 

mannauðsstjóra eftir hrun.  Hefur það farið úr því að leggja mikla vinnu í að finna 

rétta fólkið í störfin, yfir í að segja upp fólki og sýna því samkennd og sáluhjálp í 

kjölfar erfiðleika, uppsagna og persónulegra vandamála starfsmanna. Þessi lægð eða 

harða mannauðsstjórnun virðist hafa skollið á í kjölfar efnahagshrunsins en þó 

staldrað stutt við, eða í tvö til þrjú ár.  

Viðmælandi A telur helstu breytinguna á starfi mannauðsstjóra vera tengda 

ráðningum og ráðningarferlinu.  Vildi hann meina að fyrir hrun hafi það verið afar 

krefjandi verkefni fyrir mannauðsstjóra að ná í gott starfsfólk en eftir hrun hefur þar 

orðið breyting á  að mati viðmælanda A:  

Það er minni samkeppni um góða fólkið, það er eiginlega þó það sé alveg samkeppni 

um fólk þá það er svona, það er öðruvísi. Þú færð núna miklu fleiri og hæfari 

umsækjendur. Þannig að valdahlutföllinhafa kannski aðeins færst frá starfsmanninum til 

vinnuveitandans að þessu leiti, það er auðveldara að fá gott fólk. 

-Viðmælandi A- 

Viðmælandi A segir að mannauðsstjórar hafi verið að hverfa úr  

framkvæmdastjórnum fyrirtækja en segist fegin að það eigi ekki við í hennar tilfelli. 

Mikilvægi starfs hennar hefur aukist eftir hrun með aukinni sókn fyrirtækisins, 

auknum mannaráðningum og uppbyggingu nýrra sviða og deilda. Erfiðleikar eins og 

efnahagshrunið hafi aukið mikilvægi starfs mannauðsstjórans, bæði í hennar tilfelli og 

annarra.  

Viðmælandi B telur að framkvæmdastjórar séu farnir að skoða tölulegar upplýsingar í 

kringum mannauðinn í auknum mæli og vægi mannauðsstjóra sé að aukast ásamt 

skilningi á mikilvægi þessa málaflokks almennt í rekstri fyrirtækja. Hún telur að 

hrunið hafi aukið álit æðstu stjórnenda á starfi mannauðsstjóra og er ákveðin 

viðurkenning á starfinu fólgin í því hversu margir mannauðsstjórar voru teknir inn í 

framkvæmdastjórnir fyrirtækja eftir hrun. 

Vægi mannauðsstjórnunar er bara að aukast eða skilningur á mikilvægi þess að það þarf 

einhver að halda utan um þennan málaflokk. Sérstaklega kannski þekkingarfyrirtækin, 

við erum ekkert nema fólkið. 

-Viðmælandi B- 

Viðmælandi C telur að fyrirtæki þurfi að vera mjög stór til að mannauðsstjóri sinni 

eingöngu mannauðsmálum. Í minni fyrirtækjum sé mannauðsstjóri einnig að sinna 
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ólíkum verkefnum samhliða.  Hann telur hlutverk mannauðsstjóra í dag vera erfitt því 

í starfinu þurfi að taka á erfiðum málum og líkir hann því við starf presta og 

sáluhjálpara þar sem traust sé mikilvægt og standa þurfi við gefin loforð.  

Viðmælandi E segist eftir hrun hafa  þurft að takast á við mun fleiri persónuleg 

málefni starfsmanna eins og þunglyndi, kvíða, fjárhagserfiðleika og vanlíðan. Hún 

telur þetta þó aðeins hafa minnkað  og skynjar aukna bjartsýni meðal starfsfólks. 

Viðmælandi E telur breytingu  hafa orðið á starfsumsóknum því mun fleiri sæki um 

þær stöður sem auglýstar eru : 

Stafsumsóknir hafa margfaldast, sérstaklega frá útlendingum. Líka finnst mér, það er 

grátlegt að horfa á hversu mikið af vel menntuðu fólki sem sækir um sem virðist í 

vandræðum með að fá góða vinnu. Ég hef aldrei haft svona mikið af góðum umsóknum. 

-Viðmælandi E- 

Viðmælandi F segir að fyrst eftir hrun hafi starf mannauðsstjóra að miklu leyti snúist 

um að sinna sáluhjálp. Í hans fyrirtæki var útbúin handbók sem fór yfir ráðleggingar, 

til starfsmanna, í fjárhagsmálum. Var það gert til að létta af þeim áhyggjum á 

óvissutíma í samfélaginu. Upplifun hans er sú að þetta hafi  breyst aftur og jafnvægi 

sé að nást á ný.  

 



 

40 

 

6 Helstu niðurstöður og ályktanir 

Miklar breytingar hafa orðið á störfum mannauðsstjóra á undanförnum sex árum. 

Viðmælendur höfðu mörg og ólík verkefni á sinni könnu og sammældust þeir um að 

álag á þeim hafi aukist verulega undanfarin ár.  Aukin viðurkenning á starfinu hefur 

þó átt sér stað og hafa mannauðsstjórar verið teknir, í auknum mæli, inn í 

framkvæmdastjórnir fyrirtækja. Á árunum eftir hrun var mikið um sameiningar, kaup 

og sölu fyrirtækja og fyrir þær sakir hefur breyting orðið á fyrirtækjamenningu 

fyrirtækja. 

Í nokkur ár eftir hrun var mikil áhersla lögð á uppsagnir og afleiðingar 

skipulagsbreytinga, en hefur þó nú tekið breytingum. Endurmenntun og framlag til 

starfsþróunar dróst saman um tíma, en hefur síðan aukist verulega og í einhverjum 

tilfellum orðið meira en fyrir efnahagshrunið árið 2008.  

Stefna í mannauðsmálum er skýr og er mikið horft til þekkingar starfsmanna. 

Mannauðsstjórar leggja meiri áherslu á fyrirtækjamenninguna og telja hana mikilvægt 

viðfangsefni ásamt því að auka samheldni starfsmanna. Einnig hafa starfsmenn komið 

meira að þeirri vinnu að skilgreina fyrirtækið, stefnu þess, menningu og innra 

umhverfi.  

Viðmælendurnir voru allir sammála um það að hafa, í kjölfar  efnahagshrunsins, þurft 

að setja á sig marga hatta og sinna öðrum og jafnvel ólíkum störfum innan 

fyrirtækisins á sama tíma.  Starfshlutfall mannauðsstjórans, sem slíkt, hefur því 

minnkað verulega og í sumum tilfellum orðið einungis 25% af vinnuframlagi 

einstaklingsins. Þó hefur vægi starfsins aukist, sem best má sjá á hve mörg fyrirtæki 

hafa tekið mannauðstjórann inn í framkvæmdastjórn fyrirtækisins.  

Fyrir þær sakir að mannauðsstjórar eru að taka að sér aukin verkefni þá stija önnur 

mikilvæg atriði á hakanum og þeim lítið eða illa sinnt. Má þar nefna frammistöðumat 

og umbun sem dæmi. Umbun eða hvati er oft talinn hafa farið upp fyrir öll 

velsæmismörk fyrir hrun, en bónusgreiðslur og hvatakerfi voru í mörgum tilfellum 

endurskoðuð í kjölfar samdráttar. Hvatakerfi eru enn til staðar í einhverjum mæli en 

ekki eins hnitmiðað, frjálst og öfgakennt eins og áður var. 

Viðfangsefni mannauðsstjóra er að miklu leyti það að velja hæfasta starfsmanninn í 

ákveðið starf, en ein helsta breytingin eftir hrun snýr að ráðningum og berast orðið 
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mjög margar umsóknir um hvert starf. Mannauðsstjóri þarf því að leggja vinnu í 

skipulagningu fyrir ráðningar og ýtarlegar starfsgreiningar til að finna hæfasta 

einstaklinginn í hvert sinn. Þá er líka afar mikilvægt viðfangsefni að halda í og þróa 

góðan mannauð. Álag og tímaskortur hamlar þó framþróun á því sviði og gerir það að 

verkum að því er ekki sinnt eins og best væri á kosið.   

Niðurstöður þeirrar litlu rannsóknar sem framkvæmd var með uppflettingum hugtaka 

á vefnum tímarit.is, og farið er yfir í kafla fimm, styðja við niðurstöður 

viðtalsrannsóknarinnar. Uppsagnir voru mikið í umræðunni árið 2008 en sú umræða 

minnkaði strax aftur árið 2009. Einnig er áhugavert að sjá hvernig hugtakið 

starfsmannastjórnun hefur verið í umræðunni seinustu ár. Umræða þess er í hámarki 

um aldamótin og svo aftur árið 2007, en dettur mikið niður árið 2008. 

Áhugavert er að skoða hugtakið mannauðsstjóri sem einnig styður við þá niðurstöðu 

úr viðtalsrannsókn að aukin viðurkenning hafi orðið á starfi mannauðsstjóra. Lítil 

umræða er um hugtakið fram til ársins 2007, en síðan þá hefur hún stóraukist. Það að 

mannauðsstjórar séu margir orðnir hluti af framkvæmdastjórn fyrirtækja gæti hafa 

haft  áhrif á mikilvægi þeirra í umræðunni. 

Vert er að taka fram að skekkja er í fjölda niðurstaða leitarorða seinustu tveggja til 

fjögurra ára sem má rekja til höfundaréttar á ákveðnum tímaritum. 

6.1 Svar við rannsóknarspurningunni 

Rannsókn þessi er ekki byggð á tölfræði eða spurningalista sem nær til allra 

mannauðsstjóra. Því er ekki hægt að alhæfa um allt þýðið í samræmi við niðurstöðu. 

Niðurstöður eru fengnar með huglægu mati viðmælanda fyrst og fremst. 

Markmiðið var að meta hvort afleiðingar hrunsins hefðu haft áhrif á starf 

mannauðsstjóra í stærri fyrirtækjum á Íslandi. Með þeim rannsóknaraðferðum sem 

notaðar voru var leitast við að svara eftirfarandi rannsóknarspurningu: 

Hefur orðið breyting á viðfangsefnum mannauðsstjóra stórra fyrirtækja í kjölfar 

efnahagshrunsins? 

Rannsóknin leiddi í ljós að miklar breytingar urðu í kjölfar efnahagshrunsins á starfi 

mannauðsstjóra, en á undanförnum tveimur til þremur árum virðast þær breytingar 

hafa, að miklu leyti, gengið til baka. Eftir situr þó að stöðugildið hefur rýrnað töluvert 

og mannauðsstjórinn farinn að taka að sér mun fleiri verkefni. Mannauðsstjórar sitja 
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nú í auknum mæli í framkvæmdastjórnum fyrirtækja og hafa því aukið vægi í 

ákvarðanatökum  fyrirtækjanna. 

6.1.1 Breyting á viðfangsefni mannauðsstjóra 

Viðfangsefni mannauðsstjóra er ferli sem er sífellt í gangi. Út frá niðurstöðu 

rannsóknar er hægt að leggja fram á einfaldan hátt það mat að fyrir hrun hafi 

viðfangsefnið snúið að miklu leyti að því að halda í og þróa gott fólk. Mikilvægt var 

að starfsmaður sýndi frammistöðu í starfi og var umbun mikilvægur þáttur.  

Til að sjá þetta aðeins fyrir sér myndrænt gerði höfundur einfalda mynd út frá líkani 

Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar frá árinu 2006. Þessi einföldun sýnir að fyrir hrun 

var meiri áhersla á að halda í og þróa gott fólk. Starfsfólk átti auðveldara með að fara 

í aðra vinnu, ef því bauðst betra, og því virðist áherslan helst hafa verið á þessa seinni 

þætti í líkaninu: 

 

Mynd 15 - Áhersla á viðfangsefni mannauðsstjóra fyrir hrun. Framsetning höfundar út frá líkani frá Gylfa 

Dalmann Aðalsteinssonar 

Samkvæmt niðurstöðum á starfi mannauðsstjóra eftir hrun kemur álag á 

mannauðsstjóra í veg fyrir að unnið sé markvisst áfram með starfsfólk, í formi til 

dæmis frammistöðumats og hvatningu. Starfsþróun hefur þó aukist aftur og er 

vonandi að skila árangri starfsþróun fyrirtækja. Viðmælendur töluðu um að 

auðveldara væri að fá hæft starfsfólk og því mikið lagt upp úr áætlunargerð og 

starfsgreiningu til að auðvelda val á starfsmanni. Áherslan hefur breyst úr því að vera 

mest í að halda í og þróa gott fólk yfir í skipulagningu og ráða gott fólk. Ef horft er á 

einfalda framsetningu á þessari niðurstöðu gæti áhersla á viðfangsefni mannauðsstjóra 

litið svona út eftir hrun: 
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Mynd 16 - Áhersla á viðfangsefni mannauðsstjóra eftir hrun. Framsetning höfundar út frá líkani frá Gylfa 

Dalmann Aðalsteinssonar 

Þessi einföldun á viðfangsefni mannauðsstjóra fyrir og eftir hrun gefur ágæta mynd af 

því hvernig breyting á starfi mannauðsstjóra hefur þróast undanfarin ár. Er þessi 

einföldun efni í aðra rannsókn sem gæfi skýrari mynd á þessari breytingu. Þó 

höfundur setji niðurstöðuna svona fram þá má ekki sjá það sem svo að engin áhersla 

hafi verið á þá þætti sem eru á skyggðu svæðunum. En viðtalsrannsókn gefur til 

kynna að þeir þættir séu að mæta afgangi og meiri áhersla sé lögð á það sem hér hefur 

verið sagt frá. 

6.2  Ráðleggingar til fyrirtækja 

Niðurstöður rannsóknarinnar gefa ýmsar vísbendingar um starf mannauðsstjóra. Starf 

mannauðsstjóra er viðamikið og mikilvægt innan allra fyrirtækja, óháð stærð og 

starfsemi. Ef mannauðsstjóri er að taka að sér fleiri verkefni sem ekki falla undir 

mannauðsmál, má gera ráð fyrir að ekki fáist tími til að sinna mikilvægum þáttum í 

stjórnun mannauðs. Oft eru verkefni mannauðsstjóra ekki sýnileg í tölulegum gögnum 

fyrirtækja beint og því getur verið erfitt að berjast fyrir mikilvægi þeirra. 

Undirbúningsvinna er tímafrek og er mikilvægi hennar ekki sýnileg. Hvatning er 

einnig mikilvæg fyrir starfsmenn og þarf hún ekki að vera kostnaðarsöm.  

Stjórnendur ættu að huga vel að þessum þáttum og treysta því að ef vel er hlúð að 

mannauðsmálum muni það skila sér vel til baka inn í fyrirtækið í heild sinni. 
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7 Lokaorð 

Það kom höfundi á óvart að í dag virðumst við vera komin yfir erfiðasta hjallann eftir 

hrunið. Starf mannauðsstjóra er vel metið innan yfirstjórnar og felur í sér að halda 

uppi menningu og starfsskipulagi fyrirtækis. Út frá þessu er vert að skoða hvort fylgni 

sé á milli áherslu á mannauðsstjórnun og árangur fyrirtækja. 

Fyrir hrun var mun erfiðara að finna góða starfsmenn, og starfsmannavelta því mikil, 

en í dag eru margir umsækjendur um hvert starf og því hægt að velja þann hæfasta í 

starfið. Áhugavert gæti verið að rannsaka frekar hvort aukinn kostnaður við ráðningu 

starfsmanna hafi leytt til þess að meiri áhrif séu höfð á ráðningarferlið, eins og t.d. 

með klíkuskap og að störf séu ekki auglýst.  

Þessi rannsókn leiddi í ljós að viðfangsefni mannauðsstjóra hafi færst til, eða tekið 

breytingum, frá hruninu 2008. En sniðugt gæti verið að taka út stöðuna aftur síðar, 

eða eftir tvö til fjögur ár, og sjá hvort frekari breytingar hafi orðið þar á. 

Eins og vitalsrannsóknin leiddi í ljós þá virðist efnahagshrunið ekki hafa haft 

langvarandi áhrif á þau fyritæki sem stóðu bylinn af sér. Það hlýtur því að teljast mjög 

jákvæð þróun að áhrif efnahagshrunsins virðist ekki hafa varað lengi, en þá vaknar 

upp sú spurning hvort nauðsynlegur lærdómur hafi verið dreginn af því sem á undan 

er gengið. 
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